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Abstrakt 
Předložená diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti 
REMAK, a.s. V teoretické části jsou vysvětleny pojmy související s výkonností, jsou 
zde popsány jednotlivé systémy k měření výkonnosti a analýzy použité v popisu 
stávajícího stavu společnosti. Následující část je zaměřena na popis analyzovaného 
podniku a popis současné situace pomocí jednotlivých analýz a modelu START PLUS. 
Další částí jsou vlastní návrhy řešení a přínos těchto návrhů. 
 
Abstrakt 
This thesis deals with the performance measurement of REMAK, a.s. In the 
theoretical section are explained performance related concepts, there are descriptions of 
individual systems for performance measurement and analysis used in the desription of 
the current state of company. The following part focuses on the description of the 
analyzed company and a description of the current situation using individual analyzes 




Výkonnost, benchmarking, Balanced Scorecard, EFQM model, SWOT analýza, 
Porterův model pěti konkurenčních sil, analýza 7S, model START PLUS. 
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Dnešní podnikatelské prostředí by se dalo charakterizovat několika 
jednoduchými hesly. Globalizace, hospodářská krize, změny, automatizace a 
specializace. Všechny tyto okolnosti působí na podniky všech velikostí a zaměření. 
V druhé dekádě 21. století je potřeba více než kdy dříve věnovat pozornost všem 
faktorům působícím na podnik, ať jsou pro podnik prospěšné či naopak škodlivé. Je 
třeba je vyhodnocovat.  
 
Pro každou firmu jsou důležité jiné parametry úspěchu. Firma, která má za cíl 
zaujmout co největší podíl na trhu, má jiné způsoby hodnocení než firma, jejíž cílem je 
dosáhnout co nejvyššího provozního zisku. Co je však pro tyto firmy společné, je 
skutečnost, že úspěch na trhu je závislý na vývoji budoucnosti. A pro předpověď 
budoucnosti je vhodné analyzovat minulý vývoj a především na jeho základě predikovat 
a ovlivňovat blízkou i vzdálenější budoucnost. Manažeři úspěšných firem by se neměli 
snažit pouze držet krok s konkurencí, ale v nejlepším případě by měli udávat tempo 
běhu na trhu.  
 
K tomu, aby firma hodnotila svou úspěšnost a udržela si svou 
konkurenceschopnost, byly v posledních letech vyvíjeny různé metody k měření 
výkonnosti. Dříve to byly pouze metody, které se věnovaly převážně finančním 
ukazatelům. Později to byly složité ukazatele, které byly nepřehledné a v dnešní době 
jsou to již modely, které se zaměřují jak na ukazatele finanční, tak hlavně nefinanční a 
poskytují svým uživatelům celkový obraz o plnění strategií.  
 
Výkonnost a její měření neslouží pouze ke konstatování, že je organizace 
úspěšná či neúspěšná, ale především k sebehodnocení, zamyšlení se manažerů a všech 
zaměstnanců nad procesy v podniku, k vytvoření strategií, plánů a cílů, pomocí kterých 





1. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
Předložená diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti 
REMAK, a.s., jenž navrhuje, vyrábí a prodává klimatizační jednotky, vzduchové clony 
a řídící jednotky pro regulaci vzduchotechniky. Cílem práce je popsat teoretická 
východiska zohledňující danou problematiku výkonnosti a jejího měření, detailně 
popsat a analyzovat podnik, ve kterém se diplomová práce zpracovává a na základě 
těchto analýz doporučit vedení podniku kroky ke zlepšení stávajícího stavu.  
 
Východiskem práce je tedy studium odborné literatury, zabývající se výkonností 
a jednotlivými metodami, které slouží k hodnocení výkonnosti podniku. Tyto poznatky 
jsou zpracovány v teoretické části diplomové práce.  
 
V teoretickém přehledu je stručně popsána výkonnost, přínosy, které organizaci 
měření výkonnosti přináší a jsou zde vysvětleny nejznámější a nejpoužívanější přístupy 
k měření výkonnosti. Dále jsou zde teoreticky popsány analýzy vnitřního a vnějšího 
prostředí podniku, které jsou pak aplikovány na konkrétní podnik v analýze současného 
stavu. 
 
Druhá část diplomové práce je zaměřena již konkrétně na společnost REMAK, 
a.s., popis její historie, poslání a vize, činností v podniku a výrobků, které podnik 
nabízí. Dále jsou v analytické části vypracovány analýzy stávajícího stavu podniku, 
pomocí nichž jsou odhaleny přednosti společnosti, ale také nedostatky, které by měly 
být eliminovány.  
 
Třetí část je částí návrhovou. Zde je pomocí modelu START PLUS a jeho 
dotazníku odhaleno, které oblasti v podniku jsou silnými stránkami a kde jsou skryty 
oblasti ke zlepšování. Pomocí tohoto sebehodnocení podniku a bodového hodnocení 
zpracovatele diplomové práce jsou kvalifikovány nedostatky a jsou navrženy kroky, jak 
dosáhnout excelentních výsledků. Tato doporučení mohou manažerům a vedení firmy 
REMAK, a.s. poskytnout ucelený náhled a do jisté míry návod, jak mohou podnik a 
jeho výkonnost povznést na vyšší úroveň.     
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Metody použité při zpracování diplomové práce 
 
V diplomové práci byly využity různé metody k co nejpřesnějšímu popisu 
získaných poznatků, a to jak v teoretické části, tak i v části návrhové. Elementárními 
myšlenkovými operacemi zde byly především analýza a syntéza, abstrakce a 
konkretizace, indukce a dedukce.  
 
Analýzy a syntéza 
Analýzou byly v analytické části práce rozčleněny jednotlivé prvky, působící na 
podnik z hlediska vnitřních a vnějších činitelů. Tím bylo dosaženo popisu těchto 
jednotlivých prvků tak, aby byly určeny jejich vlastnosti a význam pro podnik. 
Syntézou budou v návrhové části definovány závěry a návrhy ke zlepšování, kterých 
bude dosaženo postupem od rozebraných částí k celku.  
 
Abstrakce a konkretizace 
Pomocí abstrakce se v popisu podniku oddělily důležité informace od méně 
podstatných, jednotlivé vztahy a vlastnosti analyzované společnosti. Konkretizace je 
metodou opačnou, tudíž byly vymezeny určité konkrétní prvky.  
 
Indukce a dedukce 
V návrhové části bylo dosaženo určitých výsledků, které byly pomocí indukce 
přeměněny k obecným závěrům v doporučeních, tabulkách a grafu tak, aby byly patrné 
zákonitosti získané z dotazníkového šetření. Tyto závěry budou poté v praxi ověřeny 
pomocí dedukce. 
 
Hlavní podstatou diplomové práce je průzkum dotazováním. Model START 
PLUS totiž vychází z dotazníku, který obsahuje soubor otázek, které musí vyplnit 
pracovník firmy, aby bylo dosaženo objektivních a především přesných informací o 






2.  TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
Výkonnost 
Tento pojem vyhodnocuje vykonávání určité činnosti porovnávané s určitým 
referenčním prvkem na základě předem stanovené kriteriální stupnice. Je nezbytné, aby 
bylo předem stanoveno: 
o kdo bude využívat informace ohledně výkonnosti; 
o k jakému účelu bude tyto data používat; 
o z jakého důvodu se o výkonnost zajímá; 
o do jaké míry budou postihnuty zkoumané činnosti; 
o jak a s čím se budou výsledky měření porovnávat; 
o kdo nese zodpovědnost za toto měření. (12) 
 
Přínosy procesu měření výkonnosti 
V první řadě poskytuje měření výkonnosti informace pro podporu řízení, ať již 
strategického, taktického, tak i operativního. Informace vyplývající z procesu měření 
výkonnosti mohou také posloužit pro plánování, organizování a následnou kontrolu 
řízení podniku. Z těchto podkladů se dále vyvíjí rozhodování a řízení včetně procesu 
učení se tak, aby se manažeři poučili pro svou další činnost. (12) 
 
2.1. Přístupy k měření výkonnosti 
 
Ač by se mohlo zdát, že co se týče systémů ukazatelů k měření výkonnosti, bylo 
by vhodné měřit co nejvíc ukazatelů, aby manažeři firem měli přehled o všem, co se 
v podniku děje. Opak je však pravdou. V tomto případě se nelze řídit pravidlem čím 
více, tím lépe. Je potřeba vybrat jen nejdůležitější ukazatele, jejichž výčet by neměl 
přesáhnout rozsah jedné strany. (18) 
Každá firma by měla mít svůj vlastní výčet nejdůležitějších ukazatelů, tak aby 
odpovídaly vizím a strategiím této firmy. Není totiž nikde dán univerzální návod pro 
všechny firmy, jak měřit a vyhodnocovat činnosti uvnitř podniku. Systémy ukazatelů by 
měly být zároveň vyváženy v oblastech spokojenosti zákazníků, zájmů vlastníků, 
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odbornosti zaměstnanců a výkonnosti procesů uvnitř firmy. Důležité také je propojit 
výsledkové ukazatele z minulosti s ukazateli hybných sil, které do určité míry predikují 
budoucnost. Aby všechny tyto ukazatele mohly být pro firmu přínosné, musí být systém 
ukazatelů provázán do všech organizačních úrovní.  A to především proto, aby každý 
jednotlivec mohl být součástí předpokládaného úspěchu, a taky proto, aby ukazatele 
z nižších úrovní organizační jednotky navazovaly na ukazatele výkonnosti celého 
podniku. (10) 
 
Horizontální (věcná) struktura 
Tato struktura se odvíjí od struktury strategií a cílů každého konkrétního 
podniku. Odlišnosti v této struktuře závisí na specifických požadavcích odvětví či 
oboru, ve kterém firma působí. (10) 
 
Návaznost jednotlivých oblastí v podniku: 
Kvalifikovaní pracovníci a jejich odborná způsobilost, loajalita, schopnosti a 
inovační přístup vedou ke zvyšující se kvalitě, efektivnosti a schopnosti vyhovět 
zákazníkům. Ti jsou pak spokojenější a díky tomu se zvyšuje potenciál růstu tržního 
podílu. Tím se nakonec zlepší celkové výsledky, především ty finanční. (10) 
První čtyři oblasti, uvedené v obrázku 1, odpovídají přístupu Balanced 
Scorecard, ale některá odvětví vyžadují i měření v jiných oblastech. Pokud podnik 
vyrábí složité výrobky či složité komponenty, zaměřují se na oblasti inovace a vývoje. 
Firmy, které svou činností více či méně ovlivňují životní prostředí, mohou rozšířit 
oblasti měření o oblast ekologie a bezpečnosti. Pokud má firma některé své činnosti 
zajištěné pomocí outsoarcingu, je nezbytné rozšířit ukazatelový systém o oblast 
výkonnosti dodavatelů. (10) 
 
Vertikální (organizační) struktura 
Z obrázku je patrné, že jednotlivé měřené oblasti musí umožnit vyhodnocování 
výsledků jednotlivých jednotek v organizaci. Každá jednotka musí svým plněním 
parametrů přispívat k plnění strategických cílů. K tomu je nezbytná průběžná 




Obrázek 1: Struktury v podniku 
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2.1.1. Benchmarking 
 Benchmarking je soubor činností, který je zahájen stanovením průběhu 
srovnávání a ukončen porovnáním se s určitým zkoumaným objektem. Východiskem 
benchmarkingu je srovnávání se s minulostí či budoucím očekáváním, s minulostí naší 
či minulostí nejlepšího konkurenta v daném oboru. Z uvedeného je patrné, že je důležité 
se předem zamyslet nad srovnávacími prvky benchmarkingu, což je vždy jedinečná 
záležitost a také záleží na okolnostech a požadavcích, které jsou z výsledků porovnávání 
očekávány. (12)  
Benchmarking je soustavné srovnávání převážně se společnostmi, které jsou 
obecně považovány za nejlepší v daném oboru. Předmětem srovnávání jsou předem 




Výchozím prvkem je určení objektu benchmarkingu na základě analýzy slabých 
stránek, na které se chce vedení podniku zaměřit. Dále je potřeba, aby si podnik zvolil 
vhodného partnera pro srovnávání, protože na tom závisí objektivita a kvalita získaných 
informací. Dále je nezbytné zvolit metody, jak sbírat potřebné informace a data a 
vytvoření benchmarkingového týmu. Metodami sběru dat mohou být dotazníková 
šetření, interview s partnerem, pozorování nebo analýza záznamů. Tuto etapu uzavírá 






Kvantifikovatelná data, která podnik získal, by měla být v rámci benchmarkingu 
vyhodnocena a měly by být stanoveny rozdíly mezi výkonností podniku a výkonností 
vybraného partnera. Významem benchmarkingu je neustálé zlepšování se, a proto je 
důležité stanovovat, na jakou úroveň se organizace chce v budoucnu dostat. (7)  
 
3. Integrace 
Na základě všech předešlých kroků je nezbytné, aby benchmarkingový tým 
vytvořil závěrečnou hodnotící zprávu a doplnil jí o grafickou vizualizaci. Poté členové 




Ještě před realizací procesu zlepšování je vhodné obeznámit zaměstnance, 
zákazníky a jiné zainteresované strany o výsledcích benchmarkingu a o zamýšlených 
řešeních pro zlepšení situace. Při realizaci projektu zlepšování je nutné nasazení a 
výcvik všech zaměstnanců a výsledky projektu je nezbytné neustále monitorovat. (7) 
 
2.1.2. Balanced Scorecard 
V roce 1992 vyšel článek v publikaci Harward Business Review, ve kterém se 
poprvé objevil termín Balanced Scorecard. Autory byli američtí profesoři Norton a 
Kaplan. Balanced Scorecard je do českého jazyka překládán jako systém vyvážených 
ukazatelů. Tento systém slouží především vrcholovému managementu firem k měření 
hodnoty vytvářené pro své zákazníky, pro úroveň výkonnosti procesů uvnitř firmy a 
odhaluje nedostatky v jednotlivých oblastech podniku. Výkonnost je zde rozdělena na 
finanční měřítka a na měřítka hybných sil výkonnosti, aby byla zohledněna i nefinanční 
stránka podniku. (10) 
Zkoumanými oblastmi jsou: 
o finance, 
o zákazníci a trhy, 
o procesy, 
o učení se a růst. (11) 
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Je to nástroj, kterým se z vize a strategie podniku dají určit cíle, které se 
následně měří a vyhodnocují. BSC vychází z minulých výsledků firmy, SWOT analýzy 
a analýzy trhu a konkurence. (11)  
Podmínky, k úspěšnému vytvoření BSC: 
o správně nastavené strategické cíle, 
o komunikace s manažery a vrcholovým vedením, 
o vyrozumění i ostatních pracovníků firmy o probíhajících analýzách, 
o dostatečný počet a kvalita vstupních dat, 
o vytvoření zkušeného týmu a spolupráce s pracovníky poradenských 
firem, kteří mají zkušenosti v této problematice, 
o při změnách v procesech či strategiích je nezbytné změnit i ukazatele 
měření výkonnosti, 
o vytvoření jednoduchých a správně definovaných ukazatelů měření, 
o vyváženost ukazatelů (neupřednostňování finančních a nákladových 
ukazatelů). (10) 
 
Obrázek 2: Diagram Balanced Scorecard 
 





V této oblasti by mělo být cílů pouze několik málo, a ty by měl být rozloženy do 
dílčích finančních cílů, které navazují na další perspektivy BSC. Tyto cíle jsou odvislé 
především od etapy, ve které se strategie podniku nachází. Je totiž rozdílné, pokud je 
podnik ve stádiu růstu, kdy jsou typické velké investice do rozvoje a budování 
infrastruktury. Nebo když je ve stádiu sklízení, kdy po stádiu nasycení a reinvestic do 
rozšiřování, je typickým znakem maximalizace peněžního toku. (11) 
Strategickými cíli v oblasti finanční jsou především hodnota podniku, tržby, 
jednotlivé druhy nákladů, výše investic nebo také produktivita, ať již na podnik celkem 
nebo na jednotlivé organizační útvary. (11)  
 
Zákaznická perspektiva 
Zákaznická oblast je velmi propojena s oblastí finanční, protože prostřednictvím 
zákazníků jsou naplněny finanční cíle podniku. Jde především o to, jak vnímají 
zákazníci podnik a jak pomocí spokojených zákazníků budou naplněny cíle a vize 
podniku. S tímto souvisí segment zákazníků a tedy i tržní podíl na trhu. Vztah mezi 
spokojeným zákazníkem a podnikem a jeho image by měly být měřeny a hodnoceny. 
(11) 
   
Procesní perspektiva 
Procesní oblast je v podniku určitou infrastrukturou mezi oblastí zákaznickou a 
oblastí učení se a růstu. Procesem se zde rozumí soubor činností či úkonů, na jejímž 
začátku je vstup a je ukončen událostí, výstupem. (11)  
Typickými procesy v obchodních či výrobních podnicích jsou řízení na všech 
úrovních podniku, nákup, výroba, prodej a servis, marketing, logistika a další 
související činnosti.  
 
Perspektiva učení se a růst 
Pro podporu všech předchozích oblastí musí být zajištěna určitá kvalifikace a 
odbornost všech zaměstnanců, především těch klíčových zaměstnanců ve vedoucích 
pozicích. Pomocí motivace je podněcována výkonnost pracovníků a kvalifikací se 
dosahuje určitá kvalita myšlení a uvědomování si. (11) 
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V této oblasti se sledují úrovně motivace a odměn, produktivita práce, náklady 
na vzdělávání zaměstnanců, loajalita pracovníků a jejich fluktuace.  
 
2.1.3. The EFQM Excellence Model 
EFQM Model Excelence je v Evropě nejpoužívanějším modelem pro hodnocení 
konkurenceschopnosti jakýchkoliv organizací a je východiskem pro národní cenu za 
jakost. Byl vyvinut Evropskou nadací pro management jakosti, původně s názvem 
Evropský model TQM. Již z názvu je patrné, že jeho základem je filozofie TQM. Od 
roku 1999 je oficiálně znám jako EFQM Model Excelence. (1) 
Tento model má 9 hlavních kritérií, které jsou bodově ohodnoceny tak, aby 
definovaly váhu jednotlivých kritérií. Hlavní kritéria jsou pak dále rozšířena na 32 
subkritérií. Excelentní organizace je v tomto modelu chápána jako organizace, která 
maximalizuje spokojenost nejen zákazníků, ale i zaměstnanců a všech zainteresovaných 
stran při bezchybném řízení procesů, strategií a dostupných zdrojů s využitím 
partnerských vztahů. (7) 
 
Obrázek 3: EFQM Model Excelenece 
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Předpoklady vedení, pracovníci, strategie, partnerství a zdroje a procesy 
v podniku jsou určitým doporučením, jakým způsobem a s jakými nástroji by měla 
organizace maximalizovat výsledky. Výsledky pracovníci, zákazníci, společnost a 
klíčové výsledky popisují, co bylo v organizaci učiněno a jakých výsledků bylo 
dosaženo. (7) 
Všechna tato zjištění by měla zpětně vézt k neustálému zlepšování se, inovacím 
a učení se.  
 
Vedení 
V tomto kritériu je věnována největší pozornost vůdcům a lídrům v organizaci. 
Lídři by měli být vzorem etiky a důvěry, měli by umět vytýčit cíle a vize a udávat 
tempo kroku pro dosažení požadované budoucnosti. Jejich angažovanost by měla být 
směrována na trvalý úspěch organizace a neustálé zlepšování výkonnosti. (3) 
 
Strategie 
Veškeré cíle, vize a poslání by měly odpovídat stanoveným strategiím, tak aby 
byly respektovány požadavky všech zainteresovaných stran. Strategiím by měly být 
podřízeny veškeré plány a procesy v organizaci. Strategie nejsou statickým prvkem, 
protože respektují měnící se požadavky a vlivy okolí, proto je nutné strategie často 
monitorovat, přezkoumávat a aktualizovat podle potřeb. (3) 
 
Pracovníci 
V excelentní organizace jsou pracovníci a jejich osobní cíle a potřeby propojeny 
s plněním cílů organizace. Kultura pracovního prostředí, komunikace a motivace jsou 
nutnými předpoklady, aby byly rozvíjeny dovednosti a způsobilosti jednotlivých 
zaměstnanců ve prospěch podniku. (3) 
 
Partnerství a zdroje 
K efektivnímu fungování procesů uvnitř organizace jsou nutní také dodavatelé a 
jiné externí partnerství a taky interní zdroje. Trvalý a udržitelný úspěch je podmíněn 
vynikajícími vztahy s partnery a bezchybným řízením materiálů, přírodních zdrojů, 
strojů, zařízení ale i finančních zdrojů. Zdroji jsou zde chápány i veškeré technologie a 
informace nutné k chodu organizace. (3) 
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Procesy, produkty a služby 
Procesy, produkty i služby musí být řízeny a neustále zlepšovány tak, aby se 
zvyšovala hodnota pro zainteresované strany, především pro zákazníky. Vlastnictví 
procesů a odpovídající odpovědnosti jsou jasně definovány a jsou stanoveny klíčové 
procesy s jejich prioritami. (3) 
 
Zákazníci, výsledky 
Excelentní organizace má stanoveny ukazatele výkonnosti zaměřené na potřeby 
a spokojenost zákazníků, které jsou měřeny, a jejich pozitivní trend je vykazován 
alespoň za 3 období. Měřítka vnímání organizace zákazníkem jsou především image 
firmy, poskytovaná hodnota nejen produktů, ale i doplňkových služeb a s tím 
související servis. (3) 
 
Pracovníci, výsledky 
Zde jsou ukazatele výkonnosti zaměřeny na spokojenost a očekávání svých 
zaměstnanců. Výsledky z těchto měření by měly být sledovány, vyhodnocovány a 
srovnávány s výsledky jiných organizací. Cíle zaměřené na organizaci by měly 
korespondovat s cíli a potřebami vlastních pracovníků. Měřítka zaměřují pozornost na 
rozvoj kariérního postupu a výcvik, efektivní komunikaci, spokojenost a hrdost při 
zapojování se při plnění povinností. (3) 
 
Společnost, výsledky 
V excelentních organizacích je samozřejmě pamatováno i na ukazatele 
výkonnosti spojené se spokojeností a potřebami externích zainteresovaných stran. 
Výsledky jsou členěny tak, aby byly chápány očekávání jednotlivých stran vůči 
společnosti. Patří zde zejména environmentální hledisko, společenské dopady a dobré 
jméno organizace. (3) 
 
 Klíčové výsledky 
Klíčové finanční a nefinanční výsledky jsou sledovány a je vyhodnocován i 






Schéma podle EFQM, nazvané jako RADAR, je metodika, jenž poskytuje návod 
pro organizace, jak dosáhnout excelentních výsledků. RADAR je zkratkou pro slova 
Results – výsledky, tedy určení cílů, kterých má být v organizaci dosaženo,  
Approach – přístupy k úspěšnému dosažení cílů,  
Deployment – nasazení přístupů,  
Assessment – posouzení výsledků,  
Review – kontrola dosažených výsledků. (4) 
Schéma RADAR je postaveno tak, aby odpovídalo subkritériím modelu EFQM a 
bylo možné je bodově ohodnotit. Bodová hodnocení jednotlivých atributů jsou 
zaznamenávána do přehledných tabulek, z nichž je pro hodnotitele jednodušší posoudit 
předpoklady a výsledky. (4) 
Předpoklady podle modelu EFQM jsou v metodice RADAR posuzovány ze tří 
hledisek – zvolený přístup, rozšíření, posuzování spolu s přezkoumáváním. V hledisku 
přístupů jsou dále hodnoceny atributy správnosti a integrace zvolených přístupů. U 
rozšíření je posuzována implementace a systematičnost a přezkoumávání by mělo 
obsahovat atributy měření, učení se a z toho plynoucí zlepšování. Tyto prvky jsou pak 
hodnotitelem procentuálně ohodnoceny na základě dostupných důkazů. (4) 
Vše čeho bylo v organizaci dosaženo, se hodnotí v perspektivě výsledky. Při 
hodnocení výsledků se posuzují buď rostoucí trendy, nebo alespoň stabilní excelentní 
úroveň výsledků, úroveň s jakou bylo dosaženo stanovených cílů, pravidelný 
benchmarking a příčiny dosahování vynikajících výsledků. Nakonec je ještě hodnocen 
rozsah prezentování výsledků a následné pochopení a přijetí ze strany zaměstnanců 
dané organizace. (4) 
Po hodnocení posuzovatelem je snadné identifikovat silné stránky, které má 
organizace nadále udržovat a příležitosti ke zlepšení, jež jsou základem pro nastartování 
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2.1.4. Model START PLUS 
 
Model START PLUS vychází z principů EFQM Modelu Excellence a je 
součástí Národní ceny kvality. Autorem tohoto modelu je Rada kvality ČR a výstupy 
z něj získané by měly být výchozím bodem pro zahájení procesu zlepšování v jakékoliv 
organizaci, která chce neustále zvyšovat svou konkurenceschopnost. Díky modelu 
START PLUS se odhalují slabé stránky a příležitosti ke zlepšení všech činností 
v organizaci. Model je vhodný jak pro organizace, které na základě sebehodnocení 
chtějí zlepšit svou výkonnost, tak i pro podniky, které se hlásí do programu Národní 
ceny kvality České republiky. Model se skládá ze sešitů uživatelské příručky, 
podkladové zprávy pro hodnocení, sešitu pro hodnocení START PLUS, ze sešitu 
obsahující pokyny pro uchazeče a příloh. (17) 
 
Uživatelská příručka 
V uživatelské příručce je popsána struktura Modelu EFQM Excellence, je zde 
vysvětleno, jak má být vyplněna podkladová zpráva, popsány jednotlivá kritéria i 
otázky, které jsou součástí podkladové zprávy.  Také je zde popsán postup bodového 
hodnocení včetně výpočtu celkového počtu bodů v případě, že je model vyplňován pro 
potřeby sebehodnocení organizace. Součástí je i doporučený postup při využití modelu 
START PLUS a slovníček pojmů, ke snadnějšímu pochopení jednotlivých odborných 
výrazů. Přílohou uživatelské příručky je základní koncepce modelu EFQM, kde jsou 
popsány základní principy excelence. (17) 
 
Podkladová zpráva pro hodnocení 
Tato sebehodnotící zpráva se skládá z úvodního listu, kde se vyplňuje jméno 
hodnocené organizace, její sídlo, jméno a podpis odpovědného zástupce a datum 
předložení zprávy. V další části podkladové zprávy je nutné popsat organizaci včetně 
strategických výzev a cílů organizace a konkurenční prostředí, ve kterém se organizace 
pohybuje. Hlavní částí je zpráva podle kritérií modelu, které jsou shodné s kritérii 
v Modelu EFQM Excellence. Každé kritérium obsahuje několik otázek z dané oblasti, 
jejichž odpovědi jsou poté bodovány a hodnoceny hodnotitelem. Kritéria 1 – 5 jsou 
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předpoklady, jimiž se popisuje, jak organizace plánuje dosažení vytýčených výsledků. 
Kritéria 6 – 9 jsou výsledky, kterými se popisuje, čeho bylo dosaženo alespoň v tříleté 
historii. (17)  
Dokument je možné získat v elektronické podobě na adrese Sdružení pro 
oceňování kvality (SOK). Rozsah vyplnění zprávy není stanoven, ale v rámci Národní 
ceny kvality ČR je potřeba zprávu vyplnit kompletně, pro potřeby sebehodnocení je 
ponechán rozsah vyplnění na vůli organizace. Vyplněná zpráva se odesílá na adresu 
Sdružení pro oceňování kvality, kde je bodově ohodnocena týmem hodnotitelů či 
hodnotitelem určeným SOK. (17) 
 
Sešit pro hodnocení 
V tomto sešitě se zpracovává hodnocení. Při procesu sebehodnocení provádí 
hodnocení zvolený hodnotící tým, jmenovaný vrcholovým vedením dané organizace. 
Při využívání modelu START PLUS pro Národní cenu kvality se používá tato část 
dokumentu k externímu hodnocení, které provádí vyškolený tým hodnotitelů. (17) 
V každém kritériu jsou určeny silné stránky a oblasti pro zlepšení a body za 
jednotlivá kritéria. V oblastech pro zlepšení by měly být zvýrazněny priority pro akční 
plán, které jsou stěžejními body pro proces zlepšování. Výstupem tohoto sešitu je 
celkový součet bodů modelu, včetně tabulek výpočtů. (17) 
 
Pokyny pro uchazeče  
V závěrečném sešitu jsou vymezeni uchazeči, pro které je model START PLUS 
určen, kategorizace uchazečů podle počtu zaměstnanců a organizačního členění. Dále je 
zde popsán postup pro předkládání přihlášky a adresa, na kterou má být přihláška 
s vyplněnou podkladovou zprávou poslána. Součástí je i návod jak postupovat krok za 
krokem při zájmu o hodnocení podle modelu START PLUS, vymezení poplatků, které 
jsou s hodnocením spojeny a pokyny pro zaslání vyplněné hodnotící zprávy včetně 
požadovaného obsahu dokumentu. Přílohami jsou harmonogram jednotlivých činností, 
vzor přihlášky a diplomy o ocenění, které je možno obdržet po získání určitého počtu 
bodů v rámci Národní ceny kvality. Prvním stupněm je Ocenění za zapojení při 
dosažení 175 – 250 bodů, na diplomu je text „Perspektivní firma“. Při obdržení více 
bodů je diplom s textem „Úspěšná firma“. (17) 
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2.2. Analýzy použité v popisu stávajícího stavu 
 
Porterův model konkurenčního prostředí 
Tento model přibližuje určitý obor či odvětví, na kterém působí pět 
konkurenčních faktorů.  Těmito faktory jsou: 
o vyjednávací síla odběratelů, zákazníků, 
o vyjednávací síla dodavatelů, 
o hrozba vstupu nových konkurentů, 
o hrozba substitutů výrobků a služeb, 
o existující konkurence v odvětví. (5) 
Pomocí této analýzy by měly být identifikovány především hrozby, které 
ovlivňují či omezují podnik, ale také její pomocí jsou odhaleny příležitosti, jak být 
v konkurenčním boji co nejúspěšnější. (5) 
 
Vyjednávací síla odběratelů 
U vyjednávací síly zákazníků záleží hlavně na významu zákazníků, velikosti 
jejich poptávky a na schopnosti přechodu zákazníků mezi konkurenty. Každý zákazník 
je citlivý na ceny a jejich elasticitu, na kvalitu nakupovaného zboží či služeb a na poměr 
mezi cenou a kvalitou. (5)  
 
Vyjednávací síla dodavatelů 
Vyjednávací sílu zde určuje velikost jednotlivých dodavatelů, jejich význam a 
celkový počet dodavatelů v oboru. Významná je zde i specializace poskytování zboží či 
služeb, které dodavatelé nabízejí, protože speciální a unikátní výrobky či služby jsou 
těžce nahraditelné. (5)  
  
Hrozba vstupu nových konkurentů 
Stávající firmy mohou oproti potenciálním konkurentům disponovat několika 
výhodami:  
o zkušenosti, díky nimž mohou ušetřit náklady, nebo své zdroje použít 
na zdokonalování podmínek pro podnikání; 
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o mohou využívat úspory z rozsahu, protože nově vstupující firma 
většinou nemá tolik zákazníků, aby úspory z rozsahu mohla uplatnit; 
o ke vstupu do odvětví potřebují potenciální konkurenti přístup 
k distribučním kanálům či know-how. (5) 
Dalšími omezujícími faktory mohou být vysoké náklady vstupu do odvětví, 
regulační podmínky či monopolní postavení současné konkurence. (5) 
 
Hrozba substitutů 
Přestup zákazníků k substitučním výrobkům či službám hrozí, když podnik 
vyrábí lehce nahraditelné zboží s vyšší prodejní cenou nebo neexistují žádné nebo velmi 
nízké náklady přestupu k firmě poskytující substituty. (5) 
 
Konkurence mezi existujícími firmami 
Pokud chce být firma mezi existující konkurencí úspěšná, měla by se snažit se 
odlišit, ať už cenově či necenově. Rivalita je tím vyšší, čím jsou náklady na odchod 
z odvětví větší, trh nemá potenciál růstu a existuje velký počet konkurujících si firem. 
(5) 
 
Obrázek 4: Porterův model konkurenčního odvětví 
 
    Zdroj: vlastní zpracování dle (10) 
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Tento model znázorňuje sedm na sobě vzájemně závislých faktorů, které 
ovlivňují firmu a jeho okolí. Tyto faktory jsou pro firmu stejnou měrou významné a 
měly by být stejným úsilím rozvíjeny. (9) 
 
Obrázek 5: Rámec 7 S faktorů 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle (9) 
 
Tyto faktory ovlivňují úspěch podniku. Jsou jimi strategie firmy, organizační 
struktura, spolupracovníci včetně jejich schopností, styl řízení či vedení, systémy ve 
firmě a sdílené hodnoty. 
 
1 Strategie podniku 
Strategie firmy úzce souvisí s posláním a vizí podniku, tudíž je většinou 
dlouhodobá a jejím výsledkem by měla být určitá konkurenční výhoda. Konkurenční 
výhoda může spočívat v nejnižších nákladech na výrobu, nebo v určité odlišnosti 
























Strategie neslouží pouze majitelům firmy, aby věděli, kterým směrem se firma 
bude v následujících letech ubírat, ale slouží především k uspokojování zájmových 
skupin. Mezi ně patří obchodní partneři, banky a jiní věřitelé, státní orgány, 
management firmy a jiné zainteresované skupiny. Také je vhodné, aby strategie firmy 
nezůstala pouze v myšlenkách vlastníků firmy, ale aby byla v podniku všeobecně známa 
a chápána, a při změnách, které strategii ovlivňují, byla aktualizována. Pokud je 
strategie jasně stanovena, je také po určité době možné vyhodnotit a změřit, jak firma 
strategii dodržuje a jestli byla úspěšná či ne. (9) 
  
2 Organizační struktura firmy 
Organizační struktury firmy byly vytvořeny díky různým typům podniků a jejich 
specifickým charakteristikám. Pomocí těchto struktur by měly být co nejlépe 
delegovány jednotlivé úkoly, rozhodovací pravomoc a kompetence všech zaměstnanců 
podniku. (9) 
 
Divizní organizační struktura 
Při tomto rozdělení zaměstnanci pracují na divizích, takže odborníci v těchto 
jednotlivých divizích mají všeobecnou odbornost, nezaměřují se do detailu na jednotlivé 
specializace. Reakce na změny v prostředí jsou rychlejší, protože rozhodování je 
rozděleno na jednotlivé divize. (2) 
Maticová organizační struktura 
Tato organizační struktura se uplatňuje především při určitých projektech či 
pracovních úkolech, čímž pracovníci získávají nové vědomosti, schopnosti, ale 
především zkušenosti. Týmovou prací se zvyšuje u členů týmu pocit sounáležitosti. 
Nevýhodou zde je rozhodování více než jedné autority, což vede ke zmatku a 
nedorozuměním. (2) 
Liniová struktura 
Výhodou této organizační struktury je jasný vztah nadřízených a podřízených, 
protože jednotlivé útvary jsou jednoznačně propojeny v úrovních nad sebou, tudíž je 
rozhodování velmi rychlé a je za něj jasně dána míra zodpovědnosti. Nevýhodou jsou 





Nevýhodu liniové struktury se snaží eliminovat funkcionální struktura. Místo 
jednoho vedoucího s odbornými znalostmi jsou zde specialisté na určité oblasti činností 
podniku. To však sebou nese určité komplikace. Podřízené současně vede několik 
nadřízených, odpovědnost zde není jasně dána a náklady na realizaci funkcionální 
struktury jsou mnohem vyšší. (9) 
Slabá místa obou předchozích struktur odstraňuje liniově štábní organizační 
struktura, kde jednotlivé štáby provádějí odborné rady vedoucím útvarům. Proto je tato 
struktura v našich podmínkách aplikována nejčastěji. (9)  
  
3 Systémy 
Systémy v tomto pojetí jsou zde chápány především jako zpracovávání 
informací, které více či méně souvisí s činnostmi podniku. Informace mohou být 
zpracovávány ručně nebo také automaticky pomocí počítačů či strojů. Stroje 
zpracovávají informace na nejnižších, především výrobních úrovních podniku. Střední 
management pracuje s daty, které jsou vhodné ke zpracování počítačem. Například to 
mohou být objednávky zakázek, zpracování mzdových podkladů, vedení účetnictví a 
jiné. Top management ručně vypracovává především strategii firmy. (9) 
 
4 Styl řízení 
Jde o velmi citlivou součást podnikání. Je nutné styl řízení jasně definovat ihned 
na začátku podnikání, a tento styl přísně dodržovat, aby nedocházelo ke zmatku či 
zneužívání pozice v podniku. Nejčastějším tříděním stylů řízení je na autoritativní styl 
řízení, demokratický a styl laissez-faire.  
Autoritativní styl vedení ponechává rozhodovací činnost na vedoucím. Podřízení 
poskytují pouze potřebné informace vedoucímu a ten provede kvalifikované rozhodnutí 
a bere za něj také veškerou odpovědnost. U demokratického stylu také vedoucí 
rozhoduje v konečné fázi sám, ale dává možnost podřízeným k dialogu a ponechává jim 
určitou část svých pravomocí. Styl laissez-faire je typický volností. Skupina 
podřízených mezi sebou komunikuje a do značné míry rozhoduje sama. Vedoucí 
nezasahuje. Tento styl je ale rizikový a je vhodné pouze ve firmách, kde jej nebude 




Pracovníci jsou v cestě za úspěšným podnikem nejdůležitějším prvkem. Stroje 
dokážeme nastavit popřípadě opravit tak, aby fungovaly, jak si usmyslíme. S lidmi je to 
však mnohem obtížnější. Vedoucí pracovníci musí umět s lidmi zacházet, musí znát 
jejich pocity a umět číst v jejich myšlenkách. Znát potřeby svých zaměstnanců a jejich 
priority. V tomto mohou pomoci určité druhy motivací. Avšak každý pracovník má jiné 
postoje k tomu, co jej motivuje k lepším výkonům.  
Jsou zaměstnanci, kteří potřebují cítit sounáležitost k firmě a být součástí 
úspěšného podniku. Jiní zaměstnanci, kteří mají třeba rodinu, upřednostňují různá 
zvýhodnění na spořeních nebo na ubytování. Jiné motivují poukázky na sportovní 
aktivity či stravenky. S každým z těchto lidí je nutné pracovat jinak a vést s nimi 
otevřenou komunikaci. 
 
6 Sdílené hodnoty 
S oblastí stylu řízení a oblastí spolupracovníků velmi úzce souvisí kultura 
podniku. Kulturou je myšlen souhrn sdílených hodnot v podniku, přístupy lidí uvnitř 
firmy, jejich chování a názory. Atmosféra, která v podniku převládá, je určujícím 




Schopnosti všech pracovníků firmy, od údržbáře až po manažery, by měly být 
soustavně rozvíjeny tak, aby byl podnik jako celek schopen se adaptovat na změny 
v prostředí podniku. Nejedná se zde pouze o schopnosti z oboru podnikání, ve kterém 
pracovník vystupuje, ale především o schopnosti jednat s ostatními lidmi, schopnost 











SWOT analýza se zabývá vnitřními a vnějšími faktory, ovlivňující podnik. Mezi 
vnitřní faktory patří silné a slabé stránky, mezi vnější příležitosti a hrozby. Silné a slabé 
stránky zachycují kritické faktory úspěchu, které ovlivňují úspěšnost firmy. Firma by se 
měla porovnávat s konkurencí, protože může být silná v určité oblasti, ale pokud je 
konkurence lepší, nemá význam v analýze tuto oblast zmiňovat. (6) 
Silnými stránkami může být výhodné postavení na trhu, dobrá image firmy, 
přístup k výhodným podmínkám oproti konkurenci. Slabé stránky jsou třeba 
nedostatečný marketing a propagace nebo nedostatečná důslednost ve vyhodnocování 
dosažených výsledků. (6) 
Management firmy by měl odhalovat své příležitosti a využívat je ve svůj 
prospěch a analyzovat hrozby, které by měla eliminovat. Příležitosti jsou především 
v potenciálu růstu trhu, v technologickém rozmachu, v ekonomickém růstu. Hrozbou 
v dnešní době je především hrozba hospodářské krize. Paradoxem je, že pro silnější 
firmy je krize příležitostí, ke zbavení se slabších konkurentů. Dalšími hrozbami jsou 
























3. ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
 
3.1. Představení společnosti 
Vznik společnosti se datuje do roku 1990, kdy jako fyzická osoba zahájil Ing. 
Ivan Měrka soukromou podnikatelskou činnost v oboru vzduchotechniky. Od té doby se 
firma „převtělila“ přes MERKA, s.r.o. a REMAK, s.r.o. až ke vzniku REMAK, a.s. (16) 
 
  Obrázek 6: Sídlo společnosti v roce 1990 
Obrázek 7: Sídlo společnosti v roce 2011 
 
Zdroj: REMAK – řešení pro lepší klima. [online]. [cit. 2011-10-12]. Dostupný z WWW: 
<http://www.remak.cz/>.     
 
Poslání 
Posláním firmy je, aby se zákazníkovi dostalo komplexní řešení systému 
klimatizace a regulace vzduchotechniky tak, aby byla zachována promyšlenost, účelnost 
a spolehlivost výrobků. „Řešení pro lepší klima“1). (16) 
 
Cíle 
Pro firmu je důležitý tržní podíl a potenciál podniku, proto se snaží o jejich 
maximalizaci a neustálé zvyšování. Stabilita podniku by měla podporovat celkový 
obchodní a ekonomický úspěch. (16) 
 
 






Management i pracovníci firmy jsou si vědomi závazných hodnot podniku, 
kterými jsou především: 
o spolehlivost a důvěryhodnost v dodavatelsko-odběratelských vztazích, 
o kreativita a promyšlenost inovací a vývoje, 
o kvalita, její kontrola, pečlivá a přesná výroba, 
o bezprostřední servis a služby, 
o technická podpora,  
o ochrana životního prostředí a okolí podniku. (16) 
REMAK, a. s. je akciovou společností, jejíž akcie nejsou veřejně 
obchodovatelné. Jediným akcionářem je REMAK Holding, s. r. o., jenž má čtyři dceřiné 
a jednu sesterskou společnost: 
o REMAK, a. s., Česká republika, 
o REMAK Rus, Rusko (Moskva), 
o REMAK Distribution, Rusko (Petrohrad), 
o REMAK Baltic, Lotyšsko, 
o REMAK Ukrajina, Ukrajina. (16) 
 
REMAK, a. s. se zabývá vývojem, navrhováním, výrobou a prodejem 
klimatizačních jednotek, vzduchových clon a regulací vzduchotechniky. Sídlo 
společnosti i s výrobním závodem je v Rožnově pod Radhoštěm, celková zastavěná 
plocha je přibližně 20.000 m2. Součástí závodu je také vývojové centrum se zkušebnou 
pro aerodynamická a akustická měření. V Brně a Praze má společnost obchodně 
technické kanceláře. Prostřednictvím autorizovaných národních distributorů se výrobky 
dále prodávají v dalších sedmnácti zemích Evropy a Asie. (16)  
 
Obrázek 8: Logo společnosti 
 






o AeroMaster XP – tyto sestavné jednotky se montují na podlahu jak do vnitřního, 
tak i do venkovního prostředí. Jsou určeny především do čistých prostor. 
Získaly ocenění za nejlepší exponát v roce 2002, 
o AeroMasterFP – tyto ploché jednotky jsou konstruovány bezrámově a jsou 
vysoké pouze 360 milimetrů. Velkou výhodou je také bezpochyby jejich 
snadná instalace, 
o Vento potrubní jednotky – jsou variabilní, a proto se velmi snadno přizpůsobují 
komplikovaným dispozičním podmínkám v prostorech. (16) 
 
Regulace vzduchotechniky (řídící jednotky) 
o WebClima – řídící jednotka WebClima je kombinací nízké ceny, snadné obsluhy 
a unikátních vlastností, které umožňují minimalizovat provozní náklady, 
o VCB řídící jednotka je určena pro malé a střední zařízení vzduchotechniky a 
díky ovládání pomocí vzdáleného přístupu je vhodná i pro obsluhu 
nekvalifikovanými osobami. (16) 
 
Vzduchové clony 
Vzduchové clony jsou určeny pro oddělování vzduchu mezi vnitřním a vnějším 
prostředím. Clony jsou vyráběny sériově a jsou na trh dodávány firmou REMAK, a.s. za 
nižší ceny než u konkurence. (16) 
o DoorMaster C – jsou instalovány nad vchodové dveře s výškou 2,5 
metrů. Ideální pro hotely, restaurace, banky a nebytové prostory 
obdobného typu, 
o DoorMaster D – do dveří s výškou do 3 metrů, 
o DoorMaster P – vhodné do průmyslových prostor, kde je častější pohyb 






3.1.2. Cenová politika 
Ceny výrobků se odvíjí od toho, zda jde o běžně vyráběný produkt či 
zakázkovou výrobu a cenu také ovlivňuje velikost a rozsah zakázky. 
Díky tomu, že zákazníci v ČR velmi citlivě vybírají své dodavatele, tlačí ceny 
produktů firmy REMAK, a.s. dolů. Ceníky firmy jsou vedeny v brutto cenách před 
slevou, přičemž slevy se pohybují v rozmezí 30% - 50% z uvedených cen. Cena však 
není jediným kritériem pro úspěšné získání zakázek, proto by bylo vhodné zavést 
určitou statistiku úspěšnosti výběrových řízení pro zjištění příčiny úspěchu či 
případného neúspěchu. Ať už je to kvalita výrobků či služeb nebo dobré reference či 
zkušenosti, je vhodné tyto informace znát. V rámci exportu jsou ceny firmy REMAK, 
a.s. průměrné a srovnatelné s ostatními evropskými dodavateli, levnější jsou pouze 
výrobci z Polska. 
 
Tabulka 2: Základní údaje o firmě 
Název společnosti REMAK, a.s. 
Sídlo společnosti Zuberská 2601, Rožnov pod Radhoštěm 
Základní kapitál zapsaný v OR 105.710.000,- Kč 
IČO 15770397 
Rok založení 1990 
Obor podnikání dle NACE-CZ 35.30.3 Výroba klimatizovaného vzduchu 
Aktuální počet zaměstnanců  230 























Výrobní úsek Technický 
úsek 




3.1.3. Organizační struktura 

















Zdroj: vlastní zpracování 
 
3.1.4. Činnosti v podniku 
○ Vývoj 
V této fázi jsou pro firmu důležitá přání a požadavky zákazníků tak, aby mohly 
produkty splňovat veškeré parametry při zachování poměru ceny a výkonu. 
Technologicky se firma snaží, aby byly produkty neustále zlepšovány jak po stránce 
kvality, tak i funkčnosti a bezpečnosti. Ohledy jsou samozřejmě brány na vliv na 






Pro vyvíjení nových zařízení jsou používány nejmodernější softwarové 
programy včetně virtuální reality a simulací. (16) 
 
○ Výroba 
„Na začátku výrobního procesu je plně automatizovaný věžový sklad plechu, dva 
vysekávací lisy, tři všeosově řízené ohraňovací lisy, měřící a kalibrační pracoviště, 
svařovací poloautomaty, montážní tratě.“2) 
 
○ Zkoušení 
Součástí výrobní haly je zkušebna vybavená laboratoří, kde se měří veškeré 
parametry výrobků. (16) 
 
3.1.5. Politika jakosti 
Od roku 2002 má firma zavedenou politiku řízení jakosti dle ISO 9001:2000 a 
tento systém je každoročně ověřován externími auditory z EZÚ Praha.  
Aby byla kvalita hmatatelná i u zákazníka, firma provádí kvalitní autorizovaný 
servis a záruční lhůta všech výrobků byla prodloužena na 5 let. Ke kvalitě by také měla 
přispět cílevědomá spolupráce představenstva, vedoucích pracovníků a všech 
zaměstnanců, tak aby bylo naplněno poslání firmy. Důkazem by mohlo být ocenění 













3.1.6. Historie společnosti  
Tabulka 3: Stručná historie REMAK, a.s. 
Rok Události 
1990 Zahájení podnikatelské činnosti jako FO 
1991 Transformace na MERKA, s.r.o. se sídlem v Rožnově pod Radhoštěm 
1992 Změna názvu na REMAK, s.r.o. 
1993 Expedice první dodávky potrubí na vzduchotechniku 
Zahájení vývoje nového klimatizačního systému Vento 
1994 Výstavba vlastní vývojové a testovací zkušebny a vlastního výrobního závodu za 
účasti bankovního úvěru 
1995 Dokončení výrobního závodu a zahájení výroby 
Export na Slovensko 
Zahájení činnosti dceřiné společnosti REMAK Trade a.s., která provádí doplňkový 
prodej  
1996 Účast na výstavách Aqua-Therm Praha, Klimatherm, Coneco a Klima 96 na 
Slovensku 
Marketingový program Kompas 
1997 Realizace odborných prezentací 
Export na Ukrajinu, do Lotyšska a Ruska 
Nový expediční sklad a inovovaná řada klimatizačních jednotek 
1998 Nová výrobní hala (2300 m2) 
Četné účastni na výstavách v České republice i na Slovensku 
Zavedení systému řízení jakosti ISO 9002 
1999 Meziroční nárůst výroby o 40% 
2000 Další meziroční nárůst výroby o 30% 
Účast na výstavách nejen v ČR a SR, ale i v Rakousku a Švýcarsku 
2001 Zavedení trvalého třísměnného provozu 
Další investice do výstavby výrobní a skladovací haly pomocí státní podpory v rámci 
sektorového operačního programu při MPO 
Sloučení REMAK, s.r.o. a REMAK Trade a.s., vznik REMAK, a.s.  
Certifikace činností v rozsahu ISO 9002 
39 
 
2002 Představení návrhového programu AeroCAD 
Investice v tomto roce ve výši 65 miliónů korun 
Zlatá medaile za nejlepší exponát obdržely klimatizační jednotky AeroMaster XP a 
návrhový software AeroCAD na výstavě Aqua-Therm Praha 
Společnost je generálním sponzorem konference Klimatizace a větrání 
2003 Obhájení certifikátu ISO 9001:2000 
Export do Asie 
Nová verze návrhového programu AeroCAD 
2004 V Rusku se objevila kopírovaná výroba a katalogy REMAK  
Inovace a modernizace vzduchových clon DoorMaster 
2005 Export do Slovinska a Velké Británie 
Rekord v nárůstu obratu: 450 miliónů korun 
2006  Export do Maďarska 
První místo ve Zlínském kraji v soutěži Firma roku 2006, v ČR šesté místo 
Nárůst obratu: 558 miliónů korun 
2007 Zakoupení dvou hal v průmyslovém areálu, rekonstrukce jedné z hal  
Implementace nového manažerského informačního systému Microsoft Dynamics AX 
Export do Holandska 
Obhájení prvenství v soutěži Firma roku 2007  
Rekordní obrat: 734 miliónů korun 
2008 Ocenění společností pro techniku prostředí předsedovi představenstva za dlouholetý 
významný přínos v oboru klimatizace a větrání pamětní medailí 
Prodej překročil 0,696 miliardy korun, investice 307 miliónů korun 
2009 Hospodářská recese 
Nelegální čínské kopie výrobků 
Export do Belgie a Pákistánu 
2010 Založení dceřiné společnosti na Ukrajině 
Export do Chorvatska 
Obhájení certifikátu systému jakosti EN ISO 9001 
2011 Implementace nového ERP systému 




3.2. Analýzy vnějšího a vnitřního okolí podniku 
3.2.1. Porterův model konkurenčního prostředí 
 
Konkurence mezi existujícími firmami 
V oboru, ve kterém firma REMAK, a.s. působí, je velké množství 
konkurenčních firem, z nichž žádná nemá výrazně dominantní postavení. O úspěchu 
firmy tedy rozhoduje především kvalita, dobrá pověst a jméno podniku v dané lokalitě. 
Součástí konkurenčního boje jsou i firmy, které nenabízejí kompletní dodávky, nýbrž 
jednotlivé komponenty vzduchotechniky.  
REMAK, a.s. zaujímá přibližně 10% podíl v České republice. V ostatních 
zemích, kde firma působí je podíl pouze několik málo procent. Světovými konkurenty 
jsou hlavně evropské firmy jako Systemair, a.s., Swegon, s.r.o., Fläkt Woods Group, 
Robatherm, s.r.o., jejímž partnerem v České republice je společnost OK-PULS, s.r.o., 
GEA LVZ, a.s., VTS Clima, Sp.z o.o. a americká firma Lennox International. Českými 
konkurenty jsou hlavně Janka engineering, s. r. o. a C.I.C., Jan Hřebec s.r.o. 
 
Hrozba nově vstupujících firem 
Do odvětví, kde firma působí, je poměrně snadný vstup, protože neexistují 
složité legislativní bariéry, ani není potřeba splnění žádných speciálních podmínek. 
Konkurenti se odlišují pouze svou specializací na určité obory, které vyžadují speciální 
zařízení či produkty.  
Jedinou překážkou ve vstupu do odvětví může být investiční náročnost do strojů, 
výrobních hal, výrobního zařízení či skladových prostor. REMAK, a.s. na tomto trhu 
působí již několik let, takže prvotní investice do technologie již pominuly, a nyní je 
možno akumulované zdroje zaměřit na modernizaci a rozšiřování výroby, zvyšování 
jakosti a spolehlivosti produkce. 
 
Hrozba substitutů výrobků a služeb 
Klimatizační jednotky firmy REMAK, a.s. jsou určeny především do 
nebytových prostor, jako jsou průmyslové závody, obchody, restaurace, bazény a 
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administrativní prostory. Obytné prostory jsou v této souvislosti chápány jako jiný 
segment trhu s jinými zákazníky. 
Výroba řídících jednotek zaujímá necelých 10 % celkových tržeb firmy, proto 
substituty firem vyrábějících elektroniku zde není velkou hrozbou.  
 
Síla výhodných smluvních vztahů s odběrateli 
Odběrateli firmy REMAK, a.s. jsou převážně menší či střední firmy. I když 
jejich vyjednávací síla je pro REMAK, a.s. příznivá, díky silné konkurenci mohou tito 
zákazníci tlačit na snižování cen klimatizačních jednotek na co nejnižší úroveň. Pro 
rozhodování zákazníků jsou proto důležité dodací a poprodejní služby a samozřejmě 
také vysoká kvalita nakupovaných výrobků. 
 
Síla výhodných smluvních vztahů s dodavateli 
REMAK, a.s. ke své produkci potřebuje určité atypické součásti. Firem, které 
tyto součásti vyrábějí je v České republice velmi málo. Mají více či méně monopolní 
postavení. Tím je jejich vyjednávací síla vysoká, což se odráží v cenách těchto 
součástek.  
Běžný materiál a zboží firma nakupuje od různých dodavatelů. Tím se snaží 
zmenšit vyjednávací sílu těchto dodavatelů a eliminovat výkyvy v zásobování. Mezi 
hlavní dodavatele patří firmy Ziehl-Abegg AG, R. T. V. Coils, s.r.o., U. S. Steel Košice, 











3.2.2. Analýza faktorů „7S“ 
 Tato analýza patří do analýz vnitřního prostředí a říká se jí také analýza 
kritických faktorů úspěchu.  
 
Strategie  
 Strategie firmy REMAK, a.s. koresponduje s jejím posláním, jenž si dává za cíl 
poskytovat komplexní řešení klimatizace, vzduchotechniky a regulace vzduchu, které 
splňuje podmínky účelnosti a spolehlivosti. Společnost svou strategii orientuje 
především na dlouhodobou ekonomickou stabilitu a neustálé zvyšování tržního podílu. 
Strategie však není žádným způsobem písemně zpracována a není tedy v povědomí 
všech zainteresovaných stran.  
 Strategické portfolio společnosti REMAK, a.s. zahrnuje dokumenty obsahující 
plány inovací výrobků a inovačních procesů na jeden rok, plány týkající se marketingu 
a propagace, plány výroby, logistiky a nákupu. V posledních letech byla firma 
REMAK, a.s. velmi úspěšná a poptávka po jejích výrobcích přesahovala nabídku, 
dokonce některé zakázky byly odmítány. Proto nebyla věnována dostatečná pozornost 
marketingovým průzkumům a analýze potřeb zákazníků. To by se však mělo do příštích 
let změnit s očekáváním hospodářské krize.  Je tedy nutné, aby se marketingové 
oddělení začalo zabývat aktivitami, směřujícími k získávání nových zákazníků. 
 
Struktura 
Organizační strukturu firmy REMAK, a.s. zobrazuje obrázek 9. Od roku 2007 je 
však obchodní úsek ještě rozdělen na oblast Česká republika, Evropská unie, Východní 
Evropa a ESBE, což představuje obchodní zastoupení švédské firmy ESBE. Takto 
teritoriálně rozdělený úsek prodeje má na starosti kontakt se zákazníky, participaci na 
pořádání výstav, marketingových průzkumech a propagaci.  
Obchodní úsek také spravuje logistiku z výroby do skladu, balení, expedici a 
dopravu, která je zajišťována externími dopravci. Součástí je samozřejmě i pozáruční 
servis a reklamace. Marketingové aktivity také spadají pod prodejní úsek a není jim 
věnována dostatečná pozornost z důvodu převisu poptávky nad nabídkou. Jelikož má 
společnost v rámci politiky řízení jakosti vybudované ISO 9001:2000, je úsek jakosti 
přímo podřízen úseku ředitele společnosti. Úsek informatiky obstarává kompletní 
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informační systém podniku a na přelomu let 2011 a 2012 se implementoval nový 
informační systém Microsoft Dynamics AX. Duševním vlastnictvím REMAK, a.s. je 
program AeroCAD, který je využíván v oblasti analyzování, navrhování a projektování 
systémů vzduchotechniky a obsahuje prvky virtuální reality. Ekonomický úsek vede 
finance, daně, účetnictví, spravuje personální a mzdové agendy a samozřejmě 
pravidelně sleduje hlavní ukazatele finanční analýzy a porovnává tyto výsledky 
s konkurencí.  
Výrobní úsek zajišťuje výrobu, zahrnující přípravu a řízení metodou CAM, 
propojenou s návrhovým softwarem AeroCAD a podnikovým informačním systémem 
až k jednotlivým strojům. Klimatizační jednotky typu Vento, jsou vyráběny na sklad, 
protože jejich komponenty jsou montovány dohromady až přímo na místě podle přání 
zákazníka. Typ AeroMaster je vyráběn na zakázku, tudíž se neskladuje. Ostatní výrobky 
jsou skladovány pouze v malém množství. V zásobách je udržován hlavně materiál, a to 
z důvodu špatné vyjednávací síly vůči lhůtám dodavatelů materiálu.  
Technický úsek navrhuje a vyvíjí výrobky, vytváří technicko-hospodářské 
normy, normy spotřeby a ostatní technologické postupy. Úsek nákupu nakupuje 
materiál, který poté skladuje, ale logistiku ze skladu již zajišťuje úsek obchodní. 
Technické zabezpečení spravuje majetek, ochranu a bezpečí zdraví zaměstnanců při 
práci. Patří zde i údržba budov.  
 
Systémy 
Systémy jsou zde myšleny jako tok informací firmou. Výchozím aspektem je 
v tomto systému zákazník se svou poptávkou či objednávkou, na níž odpovídá obchodní 
úsek nabídkou, respektive potvrzením objednávky a výsledkem těchto interakcí je 
smlouva. Tato komunikace mezi zákazníkem a obchodním úsekem probíhá zpravidla 
elektronicky popřípadě ústně.  Z toho vychází pokyny pro výrobní úsek a dále do úseku 
nákupu, kvůli dodání materiálu do výroby. Mezitím se úsek logistiky domlouvá na 
termínech expedice a způsobech dodání. Z výroby či skladů je nakonec zákazníkovi 
dodán hotový výrobek a je za něj inkasována sjednaná cena. Zaměstnanci technického 
úseku do systému vstupují pomocí inovačních návrhů a zhotovováním dokumentace 
k výrobkům. Poprodejní a reklamační systém je opět iniciován ze strany zákazníka. Do 
systému také zasahují řídící procesy ze strany vedení společnosti, které vyžaduje také 
44 
 
od všech zpětnou vazbu. Podpůrné činnosti jako finance či oddělení personalistiky a IT 
vchází do systému v celém průběhu procesu. Informace jsou předávány ústně nebo 
pomocí souborů, vytvořených na počítačích. Systém kontroly existuje v rámci řízení 
jakosti ve výrobě. Kontrolovány jsou také termíny dodávek, spolehlivost, počty 
reklamací, stavy objednávek a hodnocení hospodaření.  
 
Obrázek 10: Tok informací ve firmě REMAK, a.s. 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Spolupracovníci 
Společnost REMAK, a.s. si plně uvědomuje důležitost svých zaměstnanců jako 
zásadního zdroje, kterým disponuje a který je základem úspěšného podniku. Avšak 
vzdělávání a motivace zaměstnanců je v této společnosti určitým nedostatkem. Na 
vedoucích pozicích jsou zaměstnáni pracovníci s vysokým stupněm odbornosti pro svůj 


















Personalistickými záležitostmi se navíc zabývá pouze jeden zaměstnanec v rámci 
ekonomického úseku, což je na firmu tohoto rozměru nedostatečné.  
V roce 2008 bylo ve společnosti zaměstnáno přes 300 zaměstnanců, v dnešní 
době je to 230 zaměstnanců, což zavinila především hospodářská krize, která firmu 
zasáhla. Dříve bylo využíváno i pracovní síly v rámci brigád, avšak od toho bylo 
upuštěno, především proto, aby byla zajištěna práce pro stálé zaměstnance. REMAK, 
a.s. se snaží zaměstnat dostatečný počet stávajících i nových zaměstnanců, ale v době 
hrozící další krizí si situace žádá velmi citlivé počínání.  
Na vzdělávání a zvyšování kvalifikace je každoročně uvolňován téměř milión 
korun, přičemž školení probíhají jak přímo v podniku, tak i v externích centrech pro 
vzdělávání. Školení si dává za cíl seznámit zaměstnance s aktuálními trendy v oboru, se 
současnou problematikou, novinkami v technologiích a také vzdělávání v rámci nových 
výrobků. Doposud však nebyl vytvořen žádný systém k získávání zpětné vazby a 
vyhodnocování efektivnosti těchto programů. To by mohlo vést k plýtvání finančními 
prostředky vyhrazenými na vzdělávání a zneužívání těchto programů ze strany 
zaměstnanců.  
Ve snaze o co nejlepší podmínky pro plnění pracovních povinností má 
společnost vybudován systém výhod a benefitů pro zaměstnance, mezi něž patří 
zejména: 
o možnost závodního stravování a příspěvky na stravování, 
o příspěvky na dopravu pro zaměstnance využívající hromadnou 
dopravu ve výši až 70% z celkové částky uhrazené za dopravování do 
i ze zaměstnání, 
o příspěvky na penzijní pojištění či systém zvýhodněných 
krátkodobých zaměstnaneckých půjček, 
o systém volitelných zaměstnaneckých výhod, které podporují 
mimopracovní aktivity, jsou poskytovány až po uplynutí zkušební 
doby, 
o zdravotní péče i preventivní programy, 
o podpora ve vzdělávání zaměstnanců. 
Mimo to zaměstnanci vykonávají svou práci v plně klimatizovaných prostorách 
a pracoviště je moderně vybaveno s estetickými prvky.  
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Pracovníci jsou hodnoceni na základě hodnotícího rozhovoru mezi 
zaměstnancem a vedoucím pracovníkem určitého úseku. Výsledky zaznamenává 
vedoucí pracovník do formuláře motivačního hodnocení, na jehož základě je 
pracovníkovi vyplácena mzda.  
 
Schopnosti 
Schopnosti ve společnosti REMAK, a.s. by se daly rozdělit do tří skupin. Jsou to 
schopnosti obchodní, technické a manažerské. Obchodní schopnosti jsou v rámci 
prodeje velmi dobré, ale co se týče marketingové oblasti, zde jsou určité nedostatky. Ty 
pramení z převisu poptávky po výrobcích nad nabídkou. Mnohdy musely být i zakázky 
odmítány, a proto neměla společnost potřebu se marketingově angažovat. V období 
recese však bude nutné, aby firma v těchto aktivitách přidala. Techničtí pracovníci se 
neustále snaží vylepšovat funkce a technické parametry výrobků a vycházet tak vstříc 
požadavkům zákazníků. Manažerské schopnosti jsou dalším slabým místem. Bylo by 




Styl řízení je možno označit jako laissez-faire, jelikož vrcholný management 
ponechává rozhodnutí o stylu řízení na vedoucích pracovnících jednotlivých úseků. Ti 
vedou svůj tým podle svého uvážení a podle stylu, který jim nejvíce vyhovuje. Někteří 
vedoucí tedy řídí své podřízené demokraticky, jiní naopak autokraticky. V tomto ohledu 
je tedy potřeba dávat pozor, aby se tento způsob vedení nezvrátil ve zmatek. TOP 
management by tento způsob měl jednoznačněji usměrnit. 
 
Sdílené hodnoty 
Pro společnost jsou důležité hodnoty, jimiž jsou především spolehlivost ve 
vztazích vůči dodavatelům i odběratelům, kvalita výroby ale i vývoje nových výrobků, 
kontrola kvality, technická i servisní podpora, minimalizace negativních dopadů na 
životní prostředí a zodpovědnost za společenské dění v regionu. Je však nutné, aby tyto 
hodnoty sdíleli a podporovali všichni zaměstnanci firmy, což je současnou snahou 
vedení společnosti vštěpovat povědomí pracovníků o těchto aktivitách.  
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3.2.3. SWOT analýza 
Obrázek 11: SWOT analýza firmy REMAK, a.s. 
SILNÉ STRÁNKY 
 
Silná kapitálová vybavenost 
Dlouhodobá ekonomická stabilita podniku 
Vlastní testovací a vývojová zkušebna 
Inovativní charakter 
Dynamický růst 
Třísměnný provoz každý den 
Moderní technologie 
Záruční doba 5 let 
Nízká zadluženost 
Silný export 
Firma roku 2006 a 2007 ve Zlínském kraji 
Každoroční růst výroby a obratu 





Nedostačující snižování dopadů na životní 
prostředí 
Nízká marketingová propagace 
Nedostatečné zvyšování kvalifikace 
pracovníků 
Malá pozornost na vyhodnocování 
výsledků 





Pořádání výstav a prezentací 
Rozšíření na západní trhy a do Asie 
Nové IT technologie 
Benchmarking 
Předpoklady pro snadné získání úvěrů 
Dotace z EU 
Odpadnutí některých konkurentů 




Druhá vlna finanční krize 
Kopírování výroby a katalogů 
Konkurence 
Zvyšování cen materiálu, surovin a médií 
Přísnější environmentální předpisy v rámci 
EU  
 Zdroj: vlastní zpracování 
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Společnost by měla využít své dobré finanční situace a investovat do 
marketingové oblasti, např. reklama, propagace, sponzoring. Pod hrozbou hospodářské 
krize, by bylo vhodné zvolit ofenzivní strategii a pokusit se převzít tržní podíl po 
firmách, které nebudou schopny čelit krizi a budou muset opustit trh. Po odeznění krize 
by se firma měla soustředit na expanzi na nové trhy. Trhy v Západní Evropě a Severní 
Americe nejsou firmou REMAK, a.s. téměř vůbec pokryty. Tyto trhy však nebudou 
tolik lukrativní po skončení finanční krize jako trhy v Asii.  
Do roku 2013 je nutno využít možnost čerpání dotace z Evropské unie např. na 
zvyšování kvalifikace pracovníků. Společnost by dále měla předcházet komplikacím 
spojených s postihy z nedodržování předpisů týkajících se životního prostředí. Dále by 
bylo vhodné, aby firma investovala finanční prostředky do inovací a neustálého 
zlepšování technologických podmínek ve výrobě a řízení zdrojů. Strategickou 




























4. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ, PŘÍNOS NÁVRHŮ ŘEŠENÍ 
 
V této části diplomové práce je bodově ohodnocen dotazník vyplněný vedoucím 
ekonomického úseku firmy REMAK, a.s. Dotazník je východiskem modelu START 
PLUS a je vytvořen Radou kvality České republiky pro sebehodnocení jakékoliv 
společnosti či k účasti v Národní ceně kvality.  
V případě společnosti REMAK, a.s. se prozatím jedná o účel sebehodnocení, 
aby vedení firmy mohlo posoudit, na jaké úrovni excelence se nachází. Model START 
PLUS vychází z tabulky RADAR, která je zjednodušenou verzí modelu EFQM. 
Výsledky tohoto šetření proto nelze porovnávat přesně s počtem bodů, které by 
organizace dosáhla podle plné verze EFQM. 
Vlastní návrhy řešení jsou pak výsledkem celkového hodnocení všech oblastí 
výkonnosti. Návrhy vychází z bodového hodnocení modelu a jsou určeny pro 
management firmy, který se těmito doporučeními může řídit a v příštích obdobích by se 




Předpoklady v dotazníku mají podobu prvních šesti částí modelu EFQM. Tedy 
oblasti vedení, pracovníci, strategie, partnerství a zdroje, procesy, produkty a služby. 
Každá oblast obsahuje sadu otázek, které byly vyplněny pracovníky ve firmě REMAK, 
a.s. Každou otázku jsem následně bodově ohodnotila, podle předem určených 
parametrů, které jsou určitým zjednodušením z modelu START PLUS. Tyto parametry 
jsou uvedeny v tabulce 4. Výsledné bodové hodnocení je pak vypočteno jako 
aritmetický průměr těchto otázek. Takto jsem získala body celkem za určité kritérium.  
Bodování a hodnocení je pro společnost zjednodušeno tak, aby odpovídalo 







Tabulka 4: Parametry pro bodování předpokladů 
Počet dosažených bodu Parametry pro získání bodů 
0-10 bodů Uvedené činnosti v podniku nefungují, ale společnost 
uvažuje o jejich zavedení. 
15-25 bodů Přístup není jednoznačně definován, ale určitý typ těchto 
činností v podniku funguje. 
30-40 bodů Přístup v podniku funguje, ale ne systematickým způsobem 
a nejsou definovány kompetence. 
45-70 bodů Přístup i aplikace systematicky probíhá a určitým způsobem 
jsou přístupy hodnoceny, případně zlepšovány. 
75-100 bodů Přístupy jsou pravidelné a systematicky se měří a hodnotí a 
pro zlepšování jsou používány nejlepší postupy. 




„1a_1 Je členy vedení definováno poslání organizace, vize, firemní hodnoty a zásady 
etiky podnikání?“3) 
V podniku je definována Politika jakosti, která definuje hlavní směry, jak má být 
dosaženo cílů v oblasti kvality, a to pro následující období tří let. Tento dokument je 
v písemné formě dostupný všem zaměstnancům v rámci podnikového intranetu. 
Problémem zde je nedostatečná komunikace s výkonným vedením podniku. 
Bodové hodnocení 1a_1 45 bodů 
 
„1a_2 Podporují členové vedení systematickým způsobem zapojení pracovníků do 
procesu trvalého zlepšování a inovačních aktivit a aktivně se v činnostech zlepšování 
osobně angažují?“ 3) 
„1a_3 Reprezentují členové vedení svým jednáním přijaté firemní hodnoty a etické 
zásady? Využívají zpětnou vazbu od zaměstnanců k hodnocení kvality svých 
manažerských schopností a způsobu řízení společnosti?“ 3) 
 
 
3) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 49.  
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V otázkách 1a_2 a 1a_3 není zcela evidentní systematičnost v oblastech 
zapojování pracovníků při zlepšování aktivit v podniku a ve zpětné vazbě od 
zaměstnanců. Angažovanost je zde spíše individuální ze strany jednotlivých vedoucích. 
Bodové hodnocení 1a_2 10 bodů 
Bodové hodnocení 1a_3 10 bodů 
 
„1b_1 Rozvíjí a zlepšují členové vedení systém řízení organizace a stanovení 
krátkodobých i dlouhodobých priorit s ohledem na hlavní zainteresované strany?“ 4) 
Politika jakosti je rozpracována do dílčích plánů. Jedná se především o roční 
plány inovací, plány prodeje, roční rozpočet a jsou rozpracovány i plány hlavních 
procesů. O těchto plánech se komunikuje především na úrovni vedení podniku.  
Bodové hodnocení 1b_1 40 bodů 
 
„1b_2 Zajistili členové vedení pravidelné měření, vyhodnocování a zlepšování vyvážené 
sady výsledků a osobně se jej účastní?“ 4) 
Členy vedení jsou definovány parametry procesů společně s finančními 
ukazateli, které jsou pravidelně vyhodnocovány měsíčně, kvartálně či ročně. Tyto 
výsledky jsou poté srovnávány s předem stanovenými hodnotami a jsou sledovány 
trendy a rozsah plnění plánů. Tyto jsou pak dále zařazeny do přehledu parametrů a jsou 
podrobně zpracovány rozbory hospodaření. 
Bodové hodnocení 1b_2 60 bodů 
 
„1c_1 Zapojují se členové vrcholového vedení do systematického rozvoje vztahů a 
cílené komunikace s klíčovými zákazníky?“ 4) 
S klíčovými zákazníky pravidelně komunikují vedoucí prodejních útvarů, 
případně ředitel podniku.  
Bodové hodnocení 1c_1 30 bodů 
 
 




„1c_2 Zapojují se vedoucí pracovníci i do aktivit s dalšími partnery, např. v rámci 
místní komunity, profesních sdružení, apod.?“ 5) 
Spíše ne, nebo pouze velmi omezeným způsobem.  
Bodové hodnocení 1c_2 10 bodů 
 
„1d_1 Motivují členové vedení osobně ostatní pracovníky k účasti na rozvoji 
podnikatelské výkonnosti organizace? Projevují vedoucí pracovníci vhodné uznání jak 
týmového úsilí, tak úsilí jednotlivců?“ 5) 
Podporu a angažovanost zaměstnanců zde vytváří spíše jednotliví vedoucí svých 
úseků a kompetence v této oblasti jsou ponechány na jejich zvážení. 
Bodové hodnocení 1d_1 25 bodů 
 
„1d_2 Naslouchají členové vedení názorům ostatních pracovníků a reagují na získané 
podněty?“ 5) 
V interních směrnicích podniku je definována evidence námětů, které 
zaměstnanci mohou podávat pro účely zlepšování jednotlivých procesů, identifikace 
rizik či dosažených neshod a jiné náměty ke zlepšování.  
Bodové hodnocení 1d_2 45 bodů 
 
„1e_1 Podílejí se členové vedení na identifikaci a výběru potřebných změn v organizaci, 
organizačním modelu a externích partnerstvích?“ 5) 
Identifikaci změn má v kompetenci spíše představenstvo, jenž je dominantním 
prvkem v řízení změn.  
Bodové hodnocení 1e_1 20 bodů 
 
„1e_2 Sdělují členové vedení osobně důvody ke změně pracovníkům v organizaci a 
zainteresovaným stranám?“ 5) 
Rozhodujícím je zde povaha změny, o kterou se jedná, a podle toho jsou kroky 
projednávány s pracovníky, jimž návrhy změn a jejich komunikace podléhá.  
Bodové hodnocení 1e_2 20 bodů 
 





„2a_1 Definuje organizace cíleně trhy a segmenty trhu, na kterých organizace působí 
nebo hodlá působit?“ 6) 
Trhy, na něž se firma soustřeďuje, jsou definovány v politice jakosti. Jedná se 
však pouze o hrubý nástin těchto trhů a jejich segmentů, ale detaily nejsou 
rozpracovány.   
Bodové hodnocení 2a_1 35 bodů 
 
„2a_2 Jsou shromažďovány aktuální informace o vývoji na relevantních trzích, včetně 
aktivit konkurentů?“ 6) 
Společnost vypracovává analýzu hospodaření vybraných přibližně deseti 
konkurentů, avšak zdroje, z kterých jsou informace čerpány, jsou velmi omezené. 
Bodové hodnocení 2a_2 40 bodů 
 
„2a_3 Jsou informace týkající se očekávání zainteresovaných stran, včetně zákazníků, 
zaměstnanců, vlastníků, partnerů a společnosti, vstupem při přípravě strategie 
společnosti?“ 6) 
„2b_1 Je strategie založena na hodnotách a vývojových trendech interních ukazatelů 
výkonnosti?“ 6) 
„2b_2 Je strategie založena na informacích o nových technologiích a podnikatelských 
modelech?“ 6) 
„2c_1 Je proces tvorby strategie společnosti systematický? Jsou identifikovány „kritické 
faktory úspěchu“, je hodnocen dosažený pokrok v porovnání s plánem a je prováděna 
případná aktualizace strategie?“ 6) 
„2c_2 Jsou definována potenciální rizika, která mohou ohrozit dosažení stanovených 
cílů? Existují pro tyto situace alternativní scénáře/krizové plány?“ 6) 
„2d_1 Je strategie systematicky sdělována všem zainteresovaným stranám a je 
hodnoceno povědomí o strategii?“ 6) 
 
 
6) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 51.  
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„2d_2 Je strategie rozpracovaná na nižší úrovně společnosti ve formě individuálních 
cílů pro jednotlivé organizační jednotky a pracovníky? Je pokrok a dosažení těchto cílů 
pravidelně vyhodnocován?“ 7) 
V podniku neexistuje oficiální dokument typu strategie ani neprobíhá žádná 
systematická příprava tohoto dokumentu. Proto otázky 2a_3 až 2d_2 nemohou být 
zodpovězeny.  
Bodové hodnocení 2a_3 
až 2d_2 





























„3a_1 Má společnost jasně definovanou politiku, strategii a plány v oblasti řízení 
lidských zdrojů, jsou tyto materiály pravidelně aktualizovány v souladu s vývojem 
podnikatelské strategie společnosti? “ 8) 
„3a_2 Podílejí se zaměstnanci společnosti a jejich zástupci na přípravě a aktualizaci 
politiky v oblasti řízení lidských zdrojů? “ 8) 
Ve společnosti doposud nebyla zpracována politika v oblasti řízení lidských 
zdrojů ani strategie společnosti, proto nemohou být materiály vyhodnocovány ani 
aktualizovány.  
Bodové hodnocení 3a_1 10 bodů 
Bodové hodnocení 3a_2 10 bodů 
 
„3a_3 Probíhá nábor zaměstnanců a systematický kariérní rozvoj (tj. plán pracovního 
postupu, povyšování zaměstnanců) na principu rovných příležitostí? “ 8) 
Nábor zaměstnanců probíhá na základě nabídky pracovní příležitosti a 
následného výběru na základě životopisu či doporučení. Systematický kariérní rozvoj 
však není definován.  
Bodové hodnocení 3a_3 20 bodů 
 
„3b_1 Je úroveň kompetencí stávajících zaměstnanců zdokumentována a provádí se její 
srovnání se současnými i očekávanými potřebami společnosti? “ 8) 
Dokumentace v oblasti kompetencí zaměstnanců není vypracována.  








8) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 52.  
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„3b_2 Vytváří společnost plány vzdělávání a probíhá systematický rozvoj kompetencí 
pracovníků v souladu s celkovou firemní strategií a cíli? “ 9) 
Plány vzdělávání jsou vytvářeny na rok, společnost poskytuje několikrát ročně 
nabídku školení pro zaměstnance. Nabídky školení a seminářů jsou zveřejňovány na 
internetových stránkách podniku. Předmětem školení je především seznamování 
s aktuální problematikou, s novými výrobky a současnými technikami a technologiemi. 
Tyto plány však nejsou strategicky ukotveny. 
Bodové hodnocení 3b_2 35 bodů 
 
„3b_3 Provádí se pravidelné hodnocení pracovníků, včetně vedoucích, s cílem podpořit 
dosahování individuálních i týmových cílů? “ 9) 
Hodnocení pracovníků probíhá na základě dokumentu „Motivační hodnocení 
zaměstnanců“. Vedoucí pracovníci úseku provádí hodnotící rozhovor se zaměstnancem 
a na jeho základě zaznamenává výsledky do tohoto formuláře, na jehož základě je 
zaměstnanec hodnocen. Takto jsou zaměstnanci hodnoceni jednou ročně nebo 
v případě, že má být zaměstnanci změněna mzda.  
Bodové hodnocení 3b_3 30 bodů 
 
„3c_1 Jsou pracovníci povzbuzováni a podporováni, aby se zapojili do procesu rozvoje 
společnosti a do trvalého zlepšování? “ 9) 
Jelikož tyto činnosti spadají do kompetencí jednotlivých vedoucích, je velmi 
individuální přístup, jak vedoucí své zaměstnance povzbuzují či podporují.  
Bodové hodnocení 3c_1 25 bodů 
 
„3c_2 Předávají se pravomoci pracovníkům tak, aby byla rozhodnutí provedena na 
nejnižší možné úrovni? “ 9) 
Největší část pravomocí má ředitel společnosti, jenž je zároveň majitelem. Proto 
na nejnižší úrovni nejsou pravomoci přiděleny.  
Bodové hodnocení 3c_2 10 bodů 
 
 
9) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 53.  
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„3d_1 Probíhá v rámci společnosti efektivní komunikace, a to jak směrem dolů, tj. od 
vedení k jednotlivcům, tak zdola nahoru? “ 10) 
Efektivnost zde není definována ani měřena, proto se nedá vyhodnotit 
efektivnost komunikace. 
Bodové hodnocení 3d_1 15 bodů 
 
„3e_1 Je systém odměňování v souladu se strategií organizace? “ 10) 
Strategie není v podniku definována. 
Bodové hodnocení 3e_1 10 bodů 
 
„3e_2 Jsou lidé v organizaci oceňováni a uznáváni tak, aby se podpořila a udržela 
jejich angažovanost a motivace? “ 10) 
Motivační prvky jsou všeobecné a podporují pouze omezené činnosti, aby bylo 
dosaženo těchto zaměstnaneckých výhod. Proto nelze mluvit o oceňování či uznávání 
individuálních kvalit pracovníků.  
















10) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 53.  
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4 Partnerství a zdroje 
 
„4a_1 Identifikuje společnost příležitosti pro vytváření obchodních partnerství, které 
jsou v souladu s celkovou strategií? “ 11) 
Trhy a příležitosti k vytváření partnerství jsou definovány v politice jakosti, 
v celkové podnikové strategii zakotveny nejsou. 
Bodové hodnocení 4a_1 40 bodů 
 
„4a_2 Sdílí společnost znalosti a zkušenosti s vybranými obchodními partnery a 
spolupracuje s nimi například při vývoji nových produktů a služeb? “ 11) 
Spolupráce při vývoji a zkušenosti s nimi spojené jsou sdíleny a komunikovány 
jak s odběrateli, tak dodavateli. Stejně tak jsou komunikovány i s distributory a 
projektanty. 
Bodové hodnocení 4a_2 40 bodů 
 
„4b_1 Využívá společnost své finanční zdroje systematickým způsobem a v souladu 
s celkovou strategií a politikou? “ 11) 
Za posledních 10 let společnost nepocítila omezenost svých finančních zdrojů, 
proto se finance využívaly na veškeré účely, které byly vedením schváleny. Proto se 
nemusely vytvářet strategie pro tuto oblast. 
Bodové hodnocení 4b_1 25 bodů 
 
„4b_2 Využívá společnost kontrolní postupy a řízení finančních rizik? “ 11) 
Postupy v této oblasti jsou velmi omezené a to v činnostech spojených 
s pohledávkami a jejich pojištěním a zajištění kurzových rizik, využíváním měnových 
derivátů. 





11) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 54.  
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„4b_3 Je návratnost investic systematicky plánována a hodnocena? “ 12) 
Plánování návratnosti funguje pouze u větších investic a u investic do vývoje 
nových výrobků. Následné vyhodnocování je prováděno jen omezeně. Návratnost 
investic je řešena v dokumentu „Projektové řízení“. 
Bodové hodnocení 4b_3 40 bodů 
 
„4c_1 Je hmotný majetek společnosti (budovy, zařízení apod.) řízen a využíván 
v souladu se stanovenými podnikatelskými cíli? “ 12) 
Aby bylo dosaženo cílů, je nutné řídit hmotný majetek, jeho správu a údržbu. 
V rámci investic jsou řešeny nákupy nových budov a pozemků tak, aby byla optimálně 
využívána kapacita s ohledem na poptávku.  
Bodové hodnocení 4c_1 55 bodů 
 
„4c_2 Jsou identifikovány případné negativní dopady fungování společnosti na životní 
prostředí a je definovaný postup pro jejich řešení? “ 12) 
Rizika v oblasti ochrany životního prostředí nebyla doposud významněji 
identifikována. Z hlediska výrobků společnosti se vedení společnosti zaměřuje na 
zvýšení energetické účinnosti, což bezpochyby přispívá k ochraně životního prostředí.  
Bodové hodnocení 4c_2 25 bodů 
 
„4c_3 Hospodaří společnost efektivně s využitelnými zdroji (materiál, energie), 
minimalizuje objem vzniklého odpadu, provádí jeho recyklaci? “ 12) 
Ve společnosti je standardně tříděn veškerý odpad jak z výroby, tak i 
z administrativních činností. Část odpadu se recykluje. Jedná se zejména o izolační 
materiál, kartony a palety. Izolační materiál se drtí a následně je využíván opětovně ve 
výrobě.  





12) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 54.  
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„4d_1 Je technologický rozvoj společnosti řízen způsobem, který podporuje dosažení 
stanovených cílů podnikání? “ 13) 
Technologický rozvoj je řízen dle požadavků ve výrobě a vývoji, ale i v 
administrativě, není rozvíjen pouze na základě stanovených konkrétních cílů podniku.  
Bodové hodnocení 4d_1 30 bodů 
 
„4d_2 Je systematicky řízeno využití stávajících technologií? “ 13) 
Využití je systematicky řízeno, včetně pravidelné údržby a kontrol.  
Bodové hodnocení 4d_2 45 bodů 
 
„4e_1 Probíhá v rámci společnosti efektivní sběr a správa informací a znalostí? Je 
zajištěn přístup interních a externích uživatelů k vybraným údajům? Je zajištěn 
relevantní ochrana dat a údajů? “ 13) 
Existuje několik informačních zdrojů, kde jsou umístěny informace technické, 
obchodní, ale i interní postupy a jiné. Jedná se o Intranet či webové stránky. Přístupy 
jsou řízeny centrálně, u některých druhů informací i lokálně.  
Bodové hodnocení 4e_1 40 bodů 
 
„4e_2 Je zajištěn rozvoj a ochrana duševního vlastnictví společnosti? “ 13) 
Standardně jsou využívány registrace patentů a ochranných známek na výrobky, 
či vývojový software.  













5 Procesy, produkty a služby 
 
„5a_1 Jsou firemní procesy systematicky popsány a řízeny, např. s využitím systémů 
jakosti (např. ISO) a ekologických a bezpečnostních standardů? Mají všechny procesy 
stanoveny vlastníky? “ 14) 
V podniku je vybudována politika jakosti dle ISO 9001:2000, který je 
každoročně kontrolován auditory.  
Bodové hodnocení 5a_1 40 bodů 
 
„5a_2 Jsou pro jednotlivé klíčové procesy stanoveny ukazatele výkonnosti a jejich 
požadované (cílové) hodnoty? “ 14) 
Ano a v roce 2012 je v plánu tyto ukazatele redefinovat. Souvisí to 
s implementací nového ERP systému, který by měl hodnocení ukazatelů usnadnit a 
zpřehlednit jejich kontrolu s předem stanovenými požadovanými hodnotami.   
Bodové hodnocení 5a_2 35 bodů 
 
„5b_1 Jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány s využitím definovaných ukazatelů 
a měřítek, jsou následně navrhována a realizována opatření pro zlepšení výkonnosti 
procesů? “ 14) 
Výsledky jsou posuzovány, avšak dost omezeně (absence datové základny).  
Bodové hodnocení 5b_1 20 bodů 
 
„5b_2 Je implementace nového procesu, popř. změn stávajícího procesu systematicky 
řízena a kontrolována? Jsou budoucí změny komunikovány všem dotčeným 
pracovníkům a externím subjektům a je zajištěno odpovídající školení? “ 14) 
Procesy, včetně organizační struktury jsou již delší dobu stabilní. Začátkem roku 
byl implementován nový ERP systém a změny byly omezeně komunikovány na všech 
úrovních podniku, školení pracovníků proběhlo.  
Bodové hodnocení 5b_2 20 bodů 
 




„5c_1 Jsou nové výrobky a služby navrhovány a vyvíjeny na základě informací o 
potřebách a očekáváních zákazníků? “ 15) 
Potřeby zákazníků jsou samozřejmě výchozím prvkem pro vývoj nových 
výrobků a služeb. Stejný význam ale pro vývoj je sledování trendů na trhu, z hlediska 
legislativy a konkurence.  
Bodové hodnocení 5c_1 35 bodů 
 
„5c_2 Je při navrhování výrobků a služeb využíváno jak kreativity vlastních pracovníků, 
tak i externích partnerů, zejména pak zákazníků? “ 15) 
Při vývoji jsou klíčovými zaměstnanci podniku, ale v poslední době je zařazena 
spolupráce s vysokými školami. Zákazníci se na procesu vývoje přímo nepodílí.  
Bodové hodnocení 5c_2 30 bodů 
 
„5d_1 Využívá společnost efektivní marketing a sdělování hodnotové pozice současným 
a potenciálním zákazníkům? “ 15) 
Marketingové aktivity jsou omezeny, protože zákazníci podniku nejsou zároveň 
uživateli výrobků. Pozornost je zde věnována především na projektanty a ostatní 
subjekty, které ovlivňují vývoj prodeje.  
Bodové hodnocení 5d_1 15 bodů 
 
„5d_2 Je dodání výrobků (služeb) a souvisejících služeb v souladu s potřebami a 
očekáváním zákazníků? “ 15) 
Tato oblast není objektivně v podniku měřena. Podnik se však snaží vycházet 
vstříc zákazníkům pomocí poprodejního servisu, prodloužené záruční doby a 
poradenství.  






15) RADA KVALITY ČR. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. 2010. s. 56.  
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„5e_1 Rozvíjí společnost systematicky vztahy s klíčovými zákazníky? “ 16) 
Pravidelně několikrát v roce podnik pořádá školení a VIP setkání s klíčovými 
zákazníky.  
Bodové hodnocení 5e_1 40 bodů 
 
„5e_2 Využívá společnost vhodných forem hodnocení spokojenosti zákazníků a 
spokojenost pravidelně hodnotí? “ 16) 
Nově probíhá v rámci České republiky zkušební hodnocení ze strany zákazníků 
v rámci diplomové práce studenta VŠ.  



























Výsledky v modelu STAR PLUS odpovídají oblastem výsledků z EFQM 
modelu. Jde tedy o výsledky v oblasti pracovníků, zákazníků, společnosti a klíčových 
výsledků. Ve vyplněném modelu dotazníku chybí měřítka vnímání, které nejsou 
v podniku zavedeny. Další zjednodušení spočívá v počtu uvedených ukazatelů. 
V původním modelu je potřeba vyplnit alespoň deset ukazatelů, ale pro potřeby této 
diplomové práce a sebehodnocení je počet omezen na pět. V klíčových výsledcích je 
uvedeno devět ukazatelů.  
Jednotlivé ukazatele jsem opět bodovala body 0-100, následně je vypočítán 
aritmetický průměr tak, aby bylo dosaženo celkových bodů za kritérium. Parametry pro 
bodové hodnocení jsou uvedeny v tabulce 5. 
 
Tabulka 5: Parametry pro bodování výsledků 
Počet dosažených bodu Parametry pro získání bodů 
5-10 bodů Trend je negativní a není zde dosaženo stanovených cílů. 
15-20 bodů Nejsou stanoveny ani dosaženy cíle, trendy ani 
srovnávání se nesledují. 
25-40 bodů Cílů je dosaženo, ale nesledují se trendy a neprobíhá 
srovnávání. 
24-55 bodů Je pravidelně dosahováno cílů a sledují se trendy. 
60-70 bodů Cílů je pravidelně dosahováno a trendy jsou standardně 
na dobré úrovni. 
75-85 bodů Cílů je dosahováno a trendy jsou na rostoucí úrovni. 
90-100 bodů Cílů je dosahováno, trendy jsou pozitivní a probíhá 
srovnávání s konkurencí. 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Oproti kompletnímu modelu START PLUS se neberou v úvahu poměry, jimiž 
se v oblastech výsledků posuzují měřítka vnímání a ukazatele výkonnosti. Proto je zde 




6 Zákazníci - výsledky 
 
Tabulka 6: Ukazatele výkonnosti: zákazníci - výsledky 
6. Ukazatele výkonnosti Trendy Cíle Srovnání 
1. Chybovost expedic (průměrný podíl chybových 
položek z celkově dodaných) – trend za poslední 3 roky 






2. Rychlost reakce na reklamaci zákazníka – 
dlouhodobě se daří plnit stanovené cíle a zároveň mírně 







3. Náklady na uznaný reklamační případ – hodnoty 




4. Externí reklamace kvality provedení výrobků – 




5. Příspěvkovost jednotlivých zákazníků a jejich skupin    
Zdroj: vlastní zpracování dle (8) 
 
Tabulka 7: Bodové hodnocení oblasti pracovníci - výsledky 
Bodové hodnocení 6_1 85 bodů 
Bodové hodnocení 6_2 75 bodů 
Bodové hodnocení 6_3 25 bodů 
Bodové hodnocení 6_4 15 bodů 
Bodové hodnocení 6_5 20 bodů 











7 Pracovníci výsledky 
 
Tabulka 8: Ukazatele výkonnosti: pracovníci - výsledky 
7. Ukazatele výkonnosti Trendy Cíle Srovnání 
1. Produktivita jednotlivých procesů, resp. týmů – jsou 
definovány cíle pro některé týmy (pro přibližně 70% 
zaměstnanců), na základě nichž jsou i mzdově hodnoceni. 
Plnění plánů a trendy jsou různě úspěšné, obvykle však 
pozitivní. Příkladem je plnění výkonových norem 
výrobních dělníků (popřípadě jejich skupin) nebo 






2. Podíl nemocnosti, pracovních úrazů, využívání pracovní 
doby – dlouhodobě se tyto parametry zlepšují, rovněž 






3. Interní dodavatelská spolehlivost výroby – výsledky 
jsou velmi kolísavé, zejména v závislosti na objemu 
výroby (vyšší nároky způsobují horší spolehlivost), ani 
cílů není dlouhodobě dosaženo 
   
4. Dodržování harmonogramu prioritních projektů – v této 
oblasti je společnost velmi neúspěšná, projekty prakticky 
vždy neprobíhají dle stanoveného harmonogramu  
   
5. Náklady na zmetky ve výrobě – zmetkovost výroby je 
relativně zanedbatelná, většina chyb je navíc 
opravitelných s velmi malými náklady. Negativní dopad to 








Zdroj: vlastní zpracování dle (8) 
 
Tabulka 9: Bodové hodnocení oblasti zákazníci - výsledky 
Bodové hodnocení 7_1 25 bodů 
Bodové hodnocení 7_2 70 bodů 
Bodové hodnocení 7_3 10 bodů 
Bodové hodnocení 7_4 5 bodů 
Bodové hodnocení 7_5 60 bodů 
Zdroj: vlastní zpracování  
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8 Společnost výsledky 
 
Tabulka 10: Ukazatele výkonnosti: společnost - výsledky 
8. Ukazatele výkonnosti Trendy Cíle Srovnání 
1. Spolehlivost dodávek materiálů – poměrně nový 
parametr, takže neexistuje dlouhodobá historie. Zatím 




2. Podíl reklamací kvality materiálů – zanedbatelné 
procento reklamací, ty jsou navíc řešeny náhradním 






3. Změny nákupních cen – nejdůležitější parametr 
nákupu, trendy jsou kolísavé dle situace na trhu (hlavně 






4. Příspěvkovost jednotlivých výrobků a jejich skupin – 
vzhledem k obecným trendům na trhu příspěvky 
dlouhodobě klesají, i když stále jsou v porovnání 
s jinými obory velmi solidní. Cílových hodnot je 








5. Průměrná sleva v prodeji (opět v řezech po 
zákaznících, výrobcích a jejich skupinách) – zcela nový 
parametr, kde zatím není historie, je vnímán jako 
doplněk k příspěvkovosti. 
   
Zdroj: vlastní zpracování dle (8) 
 
Tabulka 11: Bodové hodnocení oblasti společnost - výsledky 
Bodové hodnocení 8_1 30 bodů 
Bodové hodnocení 8_2 65 bodů 
Bodové hodnocení 8_3 30 bodů 
Bodové hodnocení 8_4 25 bodů 
Bodové hodnocení 8_5 15 bodů 





9 Klíčové výsledky výkonnosti 
 
Tabulka 12: Ukazatele výkonnosti: klíčové výsledky 
9. Ukazatele výkonnosti Trendy Cíle Srovnání 
1. Rentabilita celkových aktiv – po propadu ukazatele 
v letech 2009 a 2010 se situace významně zlepšila. Proti 





2. Rentabilita tržeb – proti konkurenci se podnik 





3. Obrátkovost aktiv – proti konkurenci je na tom 
společnost spíše hůř, částečně i kvůli mírně jinému 
segmentu výroby, který je náročnější na zásoby. Navíc 
společnost vlastní veškerý využívaný dlouhodobý 







4. Relativní přidaná hodnota – proti konkurenci je na 






5. Osobní náklady na tržby – v posledních letech se na 
tento parametr vedení výrazněji soustřeďuje, přičemž se 
daří plnit střednědobé cíle. Ve srovnání s konkurencí je 







6. Odpisy na tržby - proti konkurenci je podnik horší, 







7. Obrátka dlouhodobého majetku    
X 
8. Obrátka pracovního kapitálu – tento parametr není 
příliš využíván 
   
X 
9. Doba obratu pohledávek – zde lze pozorovat 
negativní tendence, v souvislosti s krizí se situace 
výrazněji zhoršila. Využívají se zajišťovací instrumenty. 
   
X 





Tabulka 13: Bodové hodnocení oblasti klíčové výsledky 
Bodové hodnocení 9_1 75 bodů 
Bodové hodnocení 9_2 80 bodů 
Bodové hodnocení 9_3 25 bodů 
Bodové hodnocení 9_4 35 bodů 
Bodové hodnocení 9_5 40 bodů 
Bodové hodnocení 9_6 50 bodů 
Bodové hodnocení 9_7 25 bodů 
Bodové hodnocení 9_8 20 bodů 
Bodové hodnocení 9_9 10 bodů 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Přehled bodů za jednotlivá kritéria je znázorněn v následující tabulce, kde jsou 
vynásobeny vahou, která znázorňuje důležitost jednotlivých oblastí. Tyto váhy 
odpovídají modelu EFQM.  Je zde také znázorněn celkový součet bodů a vše je 
znázorněno v grafu, aby bylo možno posoudit, které oblasti jsou uspokojující, a které by 
bylo třeba zlepšit. Maximální počet, který lze dosáhnout je 1000 bodů. REMAK, a.s. 
dosáhl podprůměrného počtu bodů, avšak je zde velký potenciál zlepšení, který je 
vedení podniku ochotno v příštích letech podporovat. Organizace začínající s procesem 
sebehodnocení běžně dosahují 100 až 300 bodů. V hodnocení však docházelo ke 
zkreslení výsledků díky chybějícím měřítkům vnímání.   
 








1 315 28,64 1,0 28,64 
2 150 16,67 1,0 16,67 
3 195 17,33 1,0 17,33 
4 460 38,33 1,0 38,33 
5 275 27,50 1,0 27,50 
6 220 44,00 1,5 66,00 
7 170 34,00 1,0 34,00 
8 165 33,00 1,0 33,00 
9 360 40,00 1,5 60,00 
 Celkový počet přidělených bodů 321,47 




























Zdroj: vlastní zpracování 
 
Z grafu je patrné, že v předpokladech podnik dosahuje dobrých výsledků v oblasti 
partnerství a zdroje. Ostatní oblasti by měly být zapojeny do procesu zlepšování. 
Především oblast strategie a pracovníci. U ukazatelů výsledků je dosaženo dobrých 
výsledků, ovšem tyto jsou zkresleny díky chybějícím měřítkům vnímání. Vynikajících 
výsledků je dosaženo ve výsledcích zákazníci a v klíčových výsledcích.   
V závěrečném doporučení jsou vytýčeny návrhy pro vedení společnosti, jak se 
pokusit zlepšit interní procesy a činnosti tak, aby bylo možné se v budoucnu pokusit 
zapojit do Národní ceny kvality. Jednotlivé doporučení by měly být vedením 
společnosti zařazeny do akčního plánu, který určí důležitost a prioritu procesu 
zlepšování. 
Zapojení do Národní ceny kvality je zpoplatněno jednotným registračním poplatkem 
pro všechny podnikatelské organizace, a to ve výši 15.000 Kč. Podle výše tržeb se hradí 
ještě další poplatek a ten by pro REMAK, a.s. činil 100.000 Kč. Organizace 
s maximálním počtem zaměstnanců 250 pak mohou žádat o příspěvek do výše 35% 






Do konce roku 2012 by vedení společnosti mělo zahájit zpracovávání etického 
kodexu a hodnot organizace. Etický kodex by se tak stal základním dokumentem, který 
upravuje etické požadavky a dodržování morálních a profesních zásad. Dále by měl být 
vytvořen dlouhodobý záměr pro léta 2013 - 2017, kde bude stanoveno, kterým 
činnostem bude v tomto období věnována pozornost a orientační přiřazení vykonávání 
těchto činností k určitému období.  
Vedoucím pracovníkům by měl být kladen důraz na správné chování a vůdčí 
přístup, stimulace a motivace podřízených pracovníků. Vedoucí pracovníci by měli jít 
svým chováním příkladem. 
Po změnách ve vedení, ke kterým došlo na přelomu let 2011 a 2012 by bylo 
vhodné provést důkladnou analýzu všech procesů v podniku, přiřazení vlastníků těchto 
procesů a měly by být stanoveny klíčové procesy. V rámci kontroly a měření by měly 
být veškeré kontrolní činnosti písemně zaznamenávány a z těchto činností by měly být 
stanoveny příležitosti ke zlepšování. Návrhy na zlepšování by měly být komunikovány 
v rámci celé organizace např. formou brainstormingu. Tento by měl být prováděn 
nejdříve mezi jednotlivými vedoucími a jejich podřízenými, následně mezi vedoucími 
pracovníky a vedením podniku. Případné změny, vycházející z brainstormingu by pak 
měly být sdělovány na všech úrovních organizace tak, aby se pracovníkům na všech 
úrovních dostávala zpětná vazba z jejich společného snažení.  
V rámci organizace by měly být uspořádávány pravidelné teambuildingy a 
pořádání společných akcí s klíčovými partnery, zahrnující nejen dodavatele, ale i 
klíčové zákazníky. Loajální a pracovně nasazení zaměstnanci by měli být oceňováni, a 
to ne pouze jednou za rok, ale ihned, kdy pro oceňování vznikne opodstatnění. Podnik 
by se měl podílet na konferencích či seminářích a jedním z cílů by mělo být také 
snižování škodlivých dopadů na životní prostředí a posílení prospěchu organizace pro 
společnost, a to jak pro sportovní tak i sociální organizace.  
Naslouchání a analýza podnětů pro změny v organizaci, jak od interních 







V podniku doposud nevznikla písemná forma strategie. Proto je nezbytné, aby 
tato strategie byla zpracována písemně a dostala se do povědomí všech pracovníků na 
všech úrovních, ale také do povědomí zainteresovaných stran, jako je vedení podniku, 
dodavatelé a zákazníci. Všechny dílčí cíle, hodnoty a také poslání společnosti by měly 
podléhat této firemní strategii.  
V rámci strategie by měly být v organizaci definovány jednotlivé trhy a 
segmenty, na nichž chce organizace působit jak v současnosti, tak také v budoucnu. 
Součástí by mělo být předvídání potřeb a očekávání jak zákazníků těchto segmentů, tak 
také ostatních zainteresovaných stran. Měly by být zpracovány trendy a vývoj 
jednotlivých trhů a také chování a aktivity konkurence.  
Strategie by měla brát ohled na ukazatele výkonnosti, výsledky procesů a také na 
výkonnost konkurentů a nejlepších organizací ve svém oboru. Při vytváření strategií 
musí být brán zřetel na sociální a zákonná hlediska, na pochopení všech aspektů 
ovlivňujících životní prostředí, ale také ekonomické ukazatele. Zřetel musí být brán i na 
nové technologie.  
Společnost si musí být vědoma svých konkurenčních výhod, jimiž mohou být 
dlouholetá zkušenost, neustálé zvyšování kvality, dobré reference od zákazníků nebo 
ekonomická stabilita. Tyto konkurenční výhody musí být trvale zlepšovány a na jejich 
význam je vázána důležitost. 
Na úrovni jednotlivých organizačních jednotek jsou cíle podřízeny celkové 
strategii. Pro podnik by bylo výhodné najít nejlepšího konkurenta z oboru, nejlépe ze 
zahraničí a zahájit s ním benchmarkingovou spolupráci. Pomocí této spolupráce by pak 




V podniku by mělo být ještě v roce 2012 vytvořeno personální oddělení, aby 
nemuseli jednotliví vedoucí řešit komplikace s nevýkonnými zaměstnanci. Tyto 
problémy odvádějí pozornost vedoucích od jejich povinností. Součástí práce 
personálního oddělení by také bylo odměňování pracovníků, které by bylo složeno 
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z pevné části mzdy a z pohyblivých bonusových částí, podle výkonnosti jednotlivých 
pracovníků a podle zapojování těchto pracovníků v jednotlivých týmech či projektech.  
V rámci interní komunikace je potřeba sdílet a komunikovat vývoj a 
pokrok, jak pro organizaci jako celek, tak i pro jednotlivé organizační jednotky či 
týmovou spolupráci. Pro efektivní komunikaci je vhodné rozvíjet komunikační toky 
shora dolů, tak i zdola nahoru, ale i horizontální komunikaci.  
Důležitou součástí je také definování pravomocí a odpovědnosti 
jednotlivým zaměstnancům, podpora inovačních schopností, tvořivého myšlení a 
týmové práce. Podle potřeb je nezbytné upravovat počty zaměstnanců. Důraz musí být 
kladen také na bezpečnost zaměstnanců při práci a vytváření vhodných podmínek 
k práci. 
Pracovníci by tedy měli být školeni o bezpečnosti práce a pracovníci, 
manipulující se stroji by měli být k této manipulaci vyškoleni a v určitých obdobích 
přezkušováni.  
Každý stávající či nově příchozí zaměstnanec by měl mít vlastní kartu 
zaměstnance, ve které by byly zaznamenány jeho předchozí zkušenosti, jejich silné 
stránky a dosažené úspěchy a pokroky v zaměstnáních. Pomohlo by to při vytváření 
projektů či týmů, aby se zaměstnanci vzájemně doplňovali a navzájem se podporovali 
v inovačních a kreativních aktivitách.  
Z jednotlivých školení by měli zúčastnění zaměstnanci podávat důkladnou 
zprávu tak, aby mohla být měřena efektivnost těchto školení. Vedoucí pracovníci by 
podle zájmu měli projít určitými kurzy manažerských schopností, aby tak doplnili svou 
odbornost.  
Při plánování projektů považuji za důležité, aby byly vytvořeny kromě 
předpokládaného harmonogramu, také harmonogramy s pesimistickými předpoklady 
průběhu projektu. Toto pesimistické posouzení by mělo být včetně finančního 
posouzení rizik zpoždění projektu. Tím by byly eliminovány negativní důsledky 







4. Partnerství a zdroje 
 
Tato oblast je relativně silnou stránkou společnosti. Je však nutné tento trend 
neustále zvyšovat a proto by měla společnost zavést systém hodnocení jednotlivých 
dodavatelů. Hodnocení by spočívalo v určení důležitých předpokladů kvalitního 
dodavatele. Do těchto kritérií se může zařadit spolehlivost a kompletnost dodávek, 
kvalita dodávaných materiálů a komponent, vyřizování reklamací, ale i cena. Kritéria by 
se ohodnotila body 1-10 a přiřadila by se jim váha podle důležitosti pro společnost a pak 
by se váženým průměrem vypočítaly body pro jednotlivé dodavatele. Podle výsledků by 
se zařadily objednávky mezi dodavatele a s nejlepšími dodavateli by se pak budovaly 
partnerské vztahy, výhodné pro obě strany.  
I když společnost nepociťuje nedostatek finančních prostředků, je nezbytné, aby 
se snižovaly náklady a šetřily se finance při veškerých aktivitách, investicích a 
rozhodnutích. Každé rozhodnutí či změna by měla být řádně zhodnocena a rizika by 
měla být identifikována.  
Při investicích do nových budov či strojů musí být zhodnoceny všechny 
varianty, zda je nutné majetek koupit nebo pronajmout, návratnost těchto investic a 
zhodnotit veškeré náklady jak na pořízení, na údržbu, tak i na likvidaci těchto položek 
majetku. Využívání finančních zdrojů musí být v souladu s celkovou strategií, musí být 
o každém vynaložení peněz veden záznam a snahou by mělo být co nejúspornější 
vynakládání finančních prostředků. 
 
5. Procesy, produkty a služby 
 
Jak již bylo navrženo v oblasti vedení, je nezbytné po změnách ve vedení a po 
zavedení nového informačního systému, provést procesní audit. Měly by být 
identifikovány všechny procesy, jak procesy hlavní, tak i procesy podpůrné. Po 
identifikaci příležitostí ke zlepšování je nutné, aby byly zařazeny podle priorit a 
důležitosti. Novým procesem je zde také nový informační systém, musí tedy 
nepochybně proběhnout školení všech dotčených zaměstnanců.  
Jakákoliv zpětná vazba či návrhy od zákazníků, dodavatelů či zaměstnanců je 
nutné identifikovat. Je také nezbytná komunikace se zákazníkem jak při vyřizování 
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objednávek, tak také při užívání výrobků. Zpětná vazba od zákazníků by měla být 
zaznamenávána a komunikována. Proto je vhodné zavést v podniku pravidelné schůze 
se zaměstnanci a interakce mezi vedoucími a podřízenými o nastalých problémech a 
jejich řešení. Takové schůze by měly být minimálně dvakrát ročně, při potřebě i častěji. 
Je pozitivní, že podnik zadává v rámci diplomových prací studentům vysokých 
škol různá témata ke zpracování. Tento trend by se měl udržovat a pokusit se navázat se 
studenty určitou spolupráci. Tématy by mohla být spokojenost zákazníků, spokojenost 
zaměstnanců, motivační program v podniku nebo efektivnost výrobního procesu.  
Vhodné je také zaznamenávat všechny potřebné údaje týkající se absencí 
zaměstnanců, jejich fluktuace a také jak je společnost vnímána z pohledu externího.  
 
6. Zákazníci – výsledky 
 
Měřítka vnímání a výsledky v oblasti zákazníků by měly být společností 
sledovány ukazatele jako: 
o loajalita, spokojenost a stížnosti zákazníků, 
o image podniku, 
o vnímání poprodejních služeb, 
o reference od zákazníků. 
 
7. Pracovníci – výsledky 
 
V tomto ohledu doporučuji sledovat ukazatele: 
o zapojení zaměstnanců do týmových i individuálních činností, 
o plnění pracovních povinností, 
o spokojenost zaměstnanců s hodnocením a motivačním programem, 
o pracovní úrazy, dovolené, fluktuace, nemocnost, 
o věková struktura zaměstnanců, 
o dosažené vzdělání, 





8. Společnost - výsledky 
 
Za společnost jako celek by měly být sledovány vývoj a trendy ukazatelů: 
o dopad na životní prostředí a jeho vývoj v letech, 
o ocenění v soutěžích, 
o příspěvky na sociální a sportovní dění v regionu, 
o neshody v rámci zákonných předpisů a jejich náprava, 
o efektivní využívání zdrojů, 
o energetická úspornost, 
o získané certifikáty. 
  
9.  Klíčové výsledky 
 
Klíčovým výsledkům by měla být věnována z pohledu společnosti velká 
pozornost. Cílem sledování klíčových výsledků je stanovení úspěšných aktivit a aktivit 
přinášejících příležitosti k zlepšování a dosažení excelentních výsledků. Mezi tyto 
ukazatele patří: 
o vývoj základních finančních ukazatelů a jejich trendy v letech, 
o návratnost investic, 
o tržní podíl na trhu, 
o využívání zdrojů – materiálových, finančních, ale i informačních, 














Předložená diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti 
REMAK, a.s. Předpokladem pro zpracování hodnocení je vyplnění dotazníku podle 
modelu START PLUS. Tento dotazník byl vyplněn odpovědným pracovníkem podniku. 
Na základě vyplněného dotazníku jsem provedla bodové hodnocení v roli externího 
hodnotitele. Z bodového hodnocení je patrné, které oblasti skýtají příležitosti pro 
zlepšování tak, aby společnost dosahovala excelentních výsledků. 
Tato diplomová práce by měla vedení podniku sloužit jako primární podklad pro 
zamyšlení nad oblastmi, které je potřeba systematicky zlepšovat. Po vypracování 
navrhovaných zlepšení může vedení podniku opětovně vypracovat sebehodnotící 
zprávu dle této diplomové práci. Pokud bude patrné výrazné zlepšení výkonnosti 
společnosti, je možné společnost zařadit do Národní ceny kvality.  
Práce je rozdělena do tří částí. Prvním výchozím prvkem byl teoretický rozklad 
základních pojmů a teoretický popis analýz, které jsou dále použity při popisu 
současného stavu podniku, ve kterém byla diplomová práce zpracována.  
V druhé části práce byla pozornost zaměřena primárně na hodnocený podnik. Je 
zde popsána historie společnosti od samého vzniku až po současnost, popis organizační 
struktury podniku, činností a výrobků v podniku. Dále je součástí popis společnosti 
pomocí analýz vnitřního a vnějšího prostředí společnosti tak, aby byly definovány 
prvky, které na společnost působí.  
Poslední část je částí návrhovou. Zde je na základě zjištěných výsledků 
z dotazníku navrženo, jak by měl podnik v nejbližším období postupovat. Tyto návrhy 
jsou pro vedení společnosti určitým nástinem, v kterých oblastech je potřeba přidat na 
úsilí.  
Z hodnocení je patrné, že společnost si po finanční stránce vede velmi dobře, což 
do jisté míry odvádí pozornost od zlepšování v nefinančních oblastech. Bylo by však 
vhodné, aby společnost začala s jistými opatřeními, které by i nefinanční ukazatele 
posunuly do excelentních výsledků. Především by se měla pozornost zaměřit na 
zaměstnance, kteří jsou nositeli hodnot v podnicích. Pozitivním důsledkem zlepšení zde 
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